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1.0 Abstract 
The influence senior administration officials have on political decisions at the municipal level in 
Denmark is the focus for this paper. The study is based on research on how three different 
dimensions - paradigms, the effects of governmental regulations and the relationship between senior 
administration officials and politicians – affect the role and job of the senior administration official.  
The project concludes that three paradigms, Traditional Bureaucracy, New Public Management 
(NPM) and New Public Governance (NPG) is present and affects the municipal level but that the 
emergence of NPM and later NPG has increased the “zone” in which senior administration officials 
and politicians both act. This has resulted in a bigger influence on the political level for the senior 
administration official. Furthermore, it’s concluded that the governmental regulations have more of 
an effect on the politicians than the senior administration official; however, if any effect it’s to the 
benefit of the senior administration official in the dialog with the politician. Lastly, it’s concluded 
that the politician appears more dependent on the senior administration official than the reverse. In 
addition, any possibility of influence the senior administration official may have on political 
decisions is mostly related to the way in which the senior administration official recommends the 
decisions, and therefore, as an indirect power. Despite this fact, the senior administration official 
seemingly attempts to recommend decisions in a way they believe corresponds to the wishes of the 
politicians. There are also indications, in some cases, that the official’s personal beliefs do play a 
role when recommending decisions. This indicates that the official do have significant influence on 
political decisions. 
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3.0 Projektets vidensinteresse 
Der har igennem de seneste årtier været en forandring af den kommunale struktur i Danmark, 
hvilket blandt andet har været påvirket af reformer og styringsændringer i kommunerne. Den 
kommunale embedsmandsrolle er ikke gået fri af denne udvikling. Dette har blandt andet medført, 
at embedsmandens rolle og funktion i det kommunale system er blevet taget op i samfundsdebatten, 
i det disse ikke længere synes klar. Overordnet går uklarheden på, at der er skabt en opfattelse i 
samfundet af, at de kommunale embedsmænd har fået større indflydelse på de kommunalpolitiske 
beslutninger, end de tidligere har haft, hvormed det er uklart, hvilken rolle de reelt set spiller. Det er 
ud fra disse diskussioner og spørgsmål, at projektets vidensinteresse er vokset, hvilke vi i følgende 
afsnit vil præsentere. Projekts problemfelt vil derfor i høj grad drage på artikler til at beskrive vores 
vidensinteresse. Problemformuleringen vil således omhandle forskellige interessefelter i forbindelse 
med den kommunale embedsmandsrolle anno 2014. Interessefelterne vil indgå efter en struktur, vi 
har valgt at arbejde efter igennem hele projektet, hvor overordnede dimensioner vil fungere som 
den røde tråd. Igennem projektet vil dimensionerne indeholde emnerne styring, ydre pres og til sidst 
forholdet mellem embedsmand og politiker, samt en dimension der vil fungere som vores 
perspektiverende interessefelt omkring demokratiske forhold. Alle fire dimensioner afspejler vores 
interesseområder inden for emnet.   
 
3.1 Styringstilgange 
Debatten om embedsmandens stigende indflydelse tager blandt andet udgangspunkt i, at flere 
eksperter påpeger, at den øgede indflydelse har baggrund i ét grundlæggende problem i den 
kommunale struktur, hvilket er, at mange af processerne i kommunen ikke følger nutidens samfund. 
Mange forhold er ændret i kommunerne, hvormed styringen af kommunerne naturligvis også har 
gennemgået transformationer. Det er disse transformationer i styringsprocesserne som der blandt 
andet bliver lagt vægt på i samfundsdebatten, hvor det diskuteres, om den nye tilgang også kræver 
en ny type lokalpolitiker, da denne form for styring kræver politikere, der i højere grad skal kunne 
håndtere komplekse politiske processer og agere politisk på et højere niveau end tidligere (Hjelmar 
& Pedersen 2009a:1).   
”Forvaltningen ønsker i højere grad end tidligere, at lokalpolitikerne arbejde overordnet med mål og 
visioner – og overlader enkeltsagsbehandlingen til embedsmændene” (Ibid.).  
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Kritikernes anklage går i led med dette på, at denne nye type politiker ikke er så udbredt endnu 
(Ibid.), hvormed der bliver overladt et større råderum og styringsområde til de kommunalpolitiske 
embedsmænd.  
 
3.2 Ydre pres 
Et af de forhold som spiller ind på disse samfundsforandringer, er centraladministrationen, og de 
reformer og regler de gennemfører, hvilke har indflydelse på kommunerne. Et eksempel på dette er 
kommunalreformen fra 2007.   
Som samfundsdebatten fremsiger, har kommunalreformen betydet større kommuner med større 
ansvarsområder, hvilke har skabt forandringer i kommunalpolitikernes arbejdsvilkår, som de ikke 
formår at varetage (Ibid.).  
Til dette skal der kort nævnes, at der har været fokus på, at mange af disse regler og reformer ikke 
blot kommer fra centraladministrationen af, men at 50 % af alle de punkter, der bliver diskuteret 
ved byrådet, er påvirket af EU-beslutninger (Web 1) Samfundets bekymringer går her på, at 
kommunerne skal indordne sig samfundsændringer, der ikke kun forekommer på landsplan, men 
også på EU-plan hvilket gør, at der bliver mindre tid til enkeltsagspolitik for de borgervalgte 
byrådsmedlemmer. I stedet skal de som skrevet tidligere varetage en ny funktion.  
  
Et nyligt eksempel på EU’s indflydelse på de danske kommuner er vedtagelsen af budgetloven, hvis 
formål er at sikre balance og overskud på de statslige budgetter (Web 2). Budgetloven fastligger, 
hvor mange penge kommunerne må bruge på de enkelte områder, hvorfor det har stor indflydelse 
på det økonomiske frirum for den enkelte kommune (Web 3). Økonomidirektør i Vallensbæk 
Kommune, Anette J. Laustsen, påpeger, at det har betydning for embedsmandens indflydelse på de 
kommunalpolitiske beslutninger, i kraft af deres faglige ekspertise vedrørende budgettet:  
”På mange måder betyder budgetloven, at det politiske træder ud af kraft. Budgettet bliver et 
argument, som er svært at hamle op med” (Web 4). 
 
3.3 Den nye rollefordeling 
Samfundsdebatten påpeger i led med overstående, at politikerne derfor skal være fagligt kompetente 
for at forstå alle de nye regler, reformer og forordninger, hvor ud fra de skal få en forståelse for, 
hvad deres råderum er. Den herskende opfattelse og anklage går på, at politikerne ikke er 
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kompetente nok, til at varetage de politiske opgaver (Hjelmar & Pedersen 2009b:1). Argumenterne 
lyder for det første på, at den kommunale politiker ’kun’ er deltidspolitiker, hvilket har som 
konsekvens, at de antagelsesvis ikke har tid nok til at sætte sig ind i det omfang af materiale, der 
skal til for, at de kan træffe nødvendige beslutninger. Dette, samt at der samtidig ses en stigende 
mængde i kommunesagerne, kan medføre, at politikerne i højere grad er afhængige af den faglige 
ekspertise, de kan finde hos embedsværket.  
Dette forhold fremgår også i andre steder, hvor der dog peges på, at de kommunalpolitiske 
arbejdsopgaver, i højere grad skal varetage mål- og rammesættende funktioner og samtidig fokusere 
på den overordnede strategiske ledelse. Således går debatten på, at der derfor kan forekomme et ryk 
af arbejdsopgaver fra politikerne til embedsmændene, hvilket medfører, at politikerne mister deres 
indflydelse på de kommunalpolitiske beslutninger (Hjelmar & Pedersen 2009b:2). Diskussionen 
omkring den inkompetente lokalpolitiker åbner derfor op for, at det er embedsværket, der må udføre 
de opgaver, der var bestemt for politikerne, hvilket vil give dem større indflydelse.  
 
Supplerende til de ovennævnte diskussioner, har embedsmændenes øgede faglige niveau også været 
omtalt. Dette faglige niveau anses som værende af  afgørende betydning for embedsmændenes rolle 
og deres øgede indflydelse på de kommunalpolitiske beslutninger. Denne udvikling omtales af 
mange, som djøficeringen1 af embedsværket. At de kommunale embedsmænd er blevet djøficeret, 
har ifølge en undersøgelse2 vist at have indflydelse på, i hvor stort omfang embedsværket træffer 
selvstændige beslutninger.  
 
Disse overstående hypoteser har skabt en interesse hos os, da sådanne forhold ville betyde, at den 
kommunalpolitiske arena måske ikke drager på de oprindelige demokratiske principper, hvormed vi 
som borgere måske ikke har den indflydelse, som vi antagelsesvis burde have. Især finder vi den 
kommunale embedsmands rolle og funktion i forhold til dette for spændende, da positionen er mere 
fremmedgjort og mystisk i forhold til politikerrollen. Hvad kan en kommunal embedsmand, og 
hvilken betydning har han for det kommunale styre? Denne undren leder os til følgende 
problemformulering:   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  1	  Djøficering er et nyere begreb, der beskriver, det fænomen der lyder på, at djøfere overtager 
stillinger eller opgaver, der tidligere blev varetaget af andre, og at de gør dette i kraft af deres 
uddannelsesbaggrunde (Ejerbo m.fl. 2011:4ff).	  2	  Udarbejdet af Peter Dahler-Larsen og Niels Ejerbo fra Institut for Statskundskab ved Syddansk 
Universitet fra 1996.	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4.0 Problemformulering 
 
Hvilken indflydelse har den kommunale embedsmand i dag på de kommunalpolitiske 
beslutninger?  
 
Studiet vil særligt afgrænse sig til at undersøge problemstillingen i to kommuner, henholdsvis; 
Fredensborg- og Roskilde kommune, og vil tage udgangspunkt i følgende arbejdsspørgsmål.  
 
4.1 Arbejdsspørgsmål:  
1. Hvordan påvirker de skiftende styringsparadigmer den kommunale 
embedsmands rolle?  
2. Hvordan bliver den kommunale embedsmands arbejde formet af krav fra 
centralt administrativt niveau? 
3. Hvorledes kan forholdet mellem embedsmand og kommunalpolitiker 
karakteriseres i dag?  
 
Ud fra overstående problemformulering og arbejdsspørgsmål vil vi til sidst diskuterer, hvorvidt den 
kommunale embedsmandsrolle, som den bliver karakteriseret gennem dette projekt, er i strid med 
demokratiske principper.  
 
5.0 Kommunale reformer 
 
Dette projekt kommer jf. ovenstående til at omhandle den kommunale embedsmands rolle i dansk 
politik i dag, og hvorledes denne har indflydelse på de kommunalpolitiske beslutninger. Som 
udgangspunkt for denne undersøgelse finder vi det nødvendigt at skabe en forståelse for, hvilke 
rammer embedsmandens rolle har indordnet sig efter som led i en beskrivelse af deres funktion i 
dag. Følgende afsnit vil kort gengive to vigtige begivenheder, vi mener, der har en direkte 
betydning for den kommunale embedsmand. 
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5.1 Kommunalreformen 1970 
Embedsmandens funktion i det danske system og samspillet med politikere tager sig i dag ud på en 
måde, der er resultatet af en historisk udvikling, som på mange måder er speciel for Danmark.  
Ved demokratiets indførelse blev kommunernes ret til selvstændigt at kunne styre deres anliggender 
ved lov indskrevet i grundloven. Dette gav de nu folkevalgte kommunale politikere en magt, der 
ikke var set tidligere (Grundloven §82). Reelt set fik dette først betydning op igennem 1920’erne, 
hvor væksten af den moderne velfærdsstat begyndte at tage fat, og flere serviceområder blev 
varetaget af kommunerne (Lindegaard & Rasmussen 2006:40).  
 
I slutningen af 1950’erne skabte den øgede vækst af velfærdsstaten, og derved det øgede pres på 
staten og kommunerne, overvejelser om, hvordan samfundet kunne indrettes mere funktionelt til at 
varetage opgaverne. 1970 blev året, hvor 12 års revurdering og diskussioner af den kommunale 
indretning endelig medførte en konkret kommunalreform (Ibid.:41ff). Resultatet af reformen 
oplevedes ved, at de op imod 1400 kommuner, der eksisterede i 1960’erne, blev reduceret til 273. 
Dette medførte dog ikke ensartethed, og der var stor forskel på kommunestørrelserne rundt omkring 
i landet (Ibid.:41ff). 
 
5.2 Kommunalreformen 2007 
Årene mellem kommunalreformen 1970 og i dag har været præget af forskellige begivenheder, der 
yderligere har lagt et pres på den kommunale forvaltning. Eksempelvis har Danmarks indmeldelse i 
EU og informationssamfundets ændrede krav fx medført et større fokus på teknologi og uddannelse 
(Lindegaard & Rasmussen 2006:41ff). Dette var medvirkende til, at den daværende VK-regering i 
sommeren 2002 nedsatte en strukturkommission, der konkluderede, at der var behov for en ny 
strukturreform. Begrundelsen for dette var, at den daværende ordning var uhensigtsmæssig (Torfing 
2008:17). 
 
Det konkrete resultat af kommunalreformen blev, at 14 amter og 271 kommuner blev til 5 regioner 
samt 98 kommuner. Samtidig har reformen også medført store forandringer i arbejdsopgaverne hos 
den kommunale ledelse (Lindegaard & Rasmussen 2006:41ff).   
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6.0 Præsentation af kommunerne 
I dette afsnit vil vores to case-kommuner Fredensborg og Roskilde blive præsenteret, og de 
faktuelle forhold omkring de to kommuner vil blive fremlagt. Dette gøres for at give et indblik i 
vores case-kommuner samt at skitsere forskelle og ligheder mellem Fredensborg- og Roskilde 
Kommune, hvilket kan spille ind som faktorer ved analysen.  
 
Fredensborg Kommune er et resultat af kommunesammenlægningerne fra 2007, og kommunen er 
en sammenlægning af de tidligere Fredensborg-Humlebæk- og Karlebo Kommune. Fredensborg 
Kommune hører under Region Hovedstaden (Web 5).  
 
Roskilde Kommune er en sammenlægning af det gamle Roskilde Kommune med Gundsø- og 
Ramsø Kommune. Roskilde Kommune hører under Region Sjælland (Web 6).   
Fredensborg Kommune har et indbyggertal på omkring 39.500 fordelt mellem fire næsten lige store 
bysamfund og nogle små landsbyer. Modsat har Roskilde et indbyggertal på ca. 83.500, hvori over 
halvdelen af indbyggerne er bosat i Roskilde by (44.000). Både Fredensborg- og Roskilde 
Kommune har en borgmester fra Socialdemokratiet i form af henholdsvis Thomas Lykke Pedersen 
og Joy Mogensen. Yderligere er der i begge kommuner et bredt konstitueret byråd, hvor alle partier 
er repræsenteret i udvalg (Web 7).  
 
Begge de to kommuners kommunaldirektører har været ansat i kommunerne siden 
kommunalreformen, hvilket vil fremgå af præsentation af interviewpersoner i afsnittet herom 
(Afsnit 9.1.2). Dermed er kommunaldirektørerne også sammenlignelige i henhold til den position 
og indflydelse, de kan have opbygget i deres respektive kommuner.  Opbygningen af topledelsen i 
embedsværket er ligeledes ens for de to kommuner, idet de begge har en kommunaldirektør, samt 
yderligere tre direktører der dækker specifikke fagområder (Web 8; Web 9).   
Vi finder det også relevant at fastslå, at der mellem de to kommuner er forskelle, som kan have 
relevans for embedsmandens rolle og indflydelse. Her finder vi især den store forskel i 
indbyggertallet mellem Fredensborg- og Roskilde Kommune interessant. I kraft af at Roskilde 
Kommune indbyggermæssigt er mere end dobbelt så stor som Fredensborg Kommune, anser vi det 
for sandsynligt, at der også vil være flere sager, som politikerne skal tage stilling til, idet byrådene 
stort set er af samme størrelse (Web 10; Web 11).  
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Dermed må man antage, at politikerne i Roskilde Kommune har mindre tid til hver enkelt sag end 
dem i Fredensborg Kommune. Vi er derfor opmærksomme på, at dette kan medføre, at 
afhængighedsforholdet og indflydelsesmulighederne mellem politiker og embedsmand måske 
forskubbes.    
 
7.0 Embedsmandens rolle 
I dette afsnit vil der fremgå en præsentation af embedsmandens oprindelige rolle, samt de regler 
som embedsmanden stadig må indordne sig under i dag. Derudover vil det afslutningsvist blive 
klargjort, hvorledes embedsmanden defineres i dette projekt.  
 
7.1 Den oprindelige rolle 
Siden demokratiet blev indført i Danmark og frem til midten af det 19. århundrede, har 
embedsmandens funktion været præget af idealtypen den tyske sociolog Max Weber (1864-1920) 
definerede. Embedsmandens rolle i det idealtypiske bureaukrati kan beskrives ud fra følgende 
punkter: 
 
- Forvaltningen er hierarkisk opbygget og arbejdsdelt 
- Forvaltningen er regelbundet 
- Forvaltningen er saglig 
- Embedsmændene er jurister rekrutteret på grundlag af faglige kvalifikationer  
- Embedsmændene er i udgangspunktet ansat på livstid og fuldtid 
(Web 12) 
 
Traditionelt set var rollerne mellem politiker og embedsmænd meget tydeligt adskilt. 
Embedsmandens rolle var at varetage de administrative opgaver, og han har historisk set været 
tilbageholdende med rådgivning af politisk-taktisk karakter (Ibid.). 
 
7.2 Den kommunale embedsmand: Karakteristika og pligter 
Udover at drage på de traditionelle beskrivelser er en kommunal embedsmand typisk karakteriseret 
ved ofte at have en langvarig uddannelse bag sig samt tætte relationer til hele administrationen. De 
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kender apparatet ud og ind, er i stand til at træffe hurtige beslutninger og er analytisk trænede. Det 
er embedsmanden, der sørger for, at den lovmæssige forvaltning bliver udført korrekt (Lindegaard 
& Rasmussen 2006:16). 
 
Embedsmændenes magt kommer til udtryk i form af deres viden, informationsniveau og ekspertise. 
I modsætning til politikerne har de stor kendskab til de regler, der anvendes inden for den 
kommunale administration. Med deres faglige baggrund sidder embedsmanden med ret gode 
forudsætninger for, at forstå de pågældende sager på et andet niveau end politikerne (Ibid.). 
Afhængighedsforholdet mellem politiker og embedsmand kan derved beskrives ved, at de 
kommunale politikere er afhængige af embedsfolkene, i kraft af deres faglige viden og ressourcer til 
at rådgive. Omvendt er embedsværket afhængig af politikernes legitimitet som folkevalgte, og at 
politikerne i sidste ende har sanktionsmuligheder samt den endelige beslutningskompetence 
(Knudsen 2000:144f). 
 
De tre overordnede krav lyder således: 
1. Overholdelse af landets love  
2. De skal tale sandt 
3. De skal udøve ledelse (Lindegaard & Rasmussen 2006:64ff) 
 
Disse tre krav udgør rygraden i retssamfundet. Derudover er der fremsat en række særlige krav til 
embedsmændene i forhold til disses samarbejde med politikerne. Disse særlige krav er 
assistancepligten, informationspligten, rådgivningspligten, lydighedspligten, udførelsespligten, 
konfliktløsningspligten, stedfortræderpligten, loyalitetspligten, faglighedspligten og 
neutralitetspligten (Ibid.:77ff). 
Kravene er fremsat, da embedsmændene er ansat som politisk neutrale til at udføre et stykke 
arbejde, modsat politikerne der er folkevalgt til det og dermed har et demokratisk mandat bag deres 
arbejde (Ibid.:77). 
 
I den kommunale styrelseslov finder man også regler, der har indflydelse for arbejdet i 
kommunerne. Her er der ved lov indskrevet de rammer, som kommunerne skal overholde i deres 
arbejde, hvormed embedsværket skal være opmærksomt på dette. Forhold vedrørende 
kommunalbestyrelsen og budgetplanlægning indgår eksempelvis i loven. Det er grundlæggende 
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kommunalbestyrelsen, som styrer kommunens anliggender (Web 13). Embedsmandens rolle er ikke 
defineret i styrelsesloven (Lindegaard & Rasmussen 2006:13), og der er i det hele taget ikke skrevet 
mange ord om administrationen i denne, ud over at det forudsættes, at der er en eller anden form for 
forvaltning (Ibid.:50). 
 
Den øverste embedsmand i kommunen er kommunaldirektøren. Kommunaldirektøren fungerer i 
praksis som den øverste ansvarlige for personaleforhold, administrationsindretning, sagernes 
ekspedition osv. Kommunaldirektøren betjener det politiske system, men skal ikke selv politisere. 
Samtidig skal kommunaldirektøren få hele det administrative apparat til at gøre, som byrådet 
ønsker. Det er dog kun i praksis, at kommunaldirektøren er den øverste ansvarlige, da det er 
borgmesteren, der ifølge styrelsesloven er den øverste daglige ledelse af den samlede administration 
(Web 14). Det juridiske forhold mellem borgmester og kommunaldirektør er i forlængelse med 
dette, at borgmesteren, som chef af byrådet, kan afskedige kommunaldirektøren, men 
kommunaldirektøren ingen magt har til at afskedige borgmesteren, hvormed den ledelsesmæssige 
og endelige magt er placeret hos borgmesteren (Lindegaard & Rasmussen 2006:12). 
 
7.3 Den kommunale embedsmand i dette projekt 
I vores projekt har vi valgt at tage udgangspunkt i den ledende embedsmand og hans indflydelse på 
de kommunalpolitiske beslutningsprocesser. For at belyse dette forhold har vi valgt at tale med to af 
de øverst ledende embedsmænd – kommunaldirektørerne. Selvom det er kommunaldirektører, vi 
har valgt at tale med, mener vi stadig, at der er mange af de samme forhold, der vil gøre sig 
gældende ved andre højtstående embedsmænd i kommunerne, hvilket er den rolle, vi ønsker at 
undersøge.  
Den ledende embedsmand kan kort sagt beskrives som den, der bistår og rådgiver politikere med 
politikudformning og overordnet styring og prioritering (Christensen 2013:4). Hver gang 
betegnelsen ”embedsmand” anvendes i projektet, skal det derfor forstås som den ledende 
kommunale embedsmand, medmindre andet fremgår. På samme måde henviser betegnelsen 
embedsværket til det kommunale embedsværk og politikere til kommunalpolitikere. 
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8.0 Teoretiske ramme 
Denne del af projektet beskæftiger sig med den teori, der er valgt til at besvare projektets 
vidensinteresse og problemformulering. Vi har valgt at dele teorien op i tre hovedområder, hvilke 
der hver især har deres fokus. Det første område, der vil blive præsenteret i dette projekt, er et 
teoretiske perspektiv på styring i form af styringsmodeller. Dernæst vil et afsnit, der beskæftiger sig 
med teorier, som arbejder i og omkring krydsfeltet mellem styringsparadigmerne NPM og NPG 
blive gennemgået, og til sidst vil vi inddrage teori, der arbejder med samspil og forhold.   
 
8.1 Styringsmodeller 
Dette projekt vil benytte teori omkring tre idealtypiske modeller over den offentlige styring. 
Formålet med at benytte modellerne er, at de for det første kan hjælpe til at forstå forandringer i det 
kommunale system. Dernæst kan de bruges som redskab til bedre teoretisk at forstå og forklare 
politiske og administrative tendenser. De tre styringsmodeller, eller paradigmer som de også bliver 
kaldt, bliver illustreret i følgende skema, der er inspireret af Osborne (2010): 
 
 
Model Tidsperiode Disciplinær  
Inspiration 
Statens rolle Legitimitets-
grundlag 
Borgernes 
rolle 
Traditionelt 
Bureaukrati 
1945- Offentlig ret, 
statskundskab 
Samlet Input Borger, 
vælgere, klient 
New Public 
Management 
1970- Erhvervsøkonomi, 
ledelsesteori 
Regulerende Output Kunde 
New Public 
Governance 
1990- Netværksteori, 
lærings- og 
innovationsteori 
Facilliterende Outcome Brugere, med-
producenter 
(Löfgren & Agger 2013:12) 
Figur 1 
	  	   15	  
8.1.1 Traditionelt Bureaukrati kendetegnes ved en forestilling om, at forvaltningen implementerer 
politiske beslutninger på grundlag af lovgivning og direktiver fra politikere (Torfing 2013:205). Et 
nøgleord ved denne styringstilgang er hierarki (Sørensen 2013:117), og modellen antager, at 
bureaukratiet medvirker til neutral implementering af politiske beslutninger, hvilket er forudsat af 
en klar adskillelse af politik og administration, hvor politikerne tager sig af de politiske beslutninger 
og embedsmændene de administrative (Christensen m.fl. 2011:32). 
 
8.1.2 New Public Management er en markedsstyret styringsmodel, der blandt andet fremsiger, at 
det offentlige skal kunne levere den efterspurgte service for færrest ressourcer. Den offentlige leder 
har her en stor rolle, der både skal kunne tilvejebringe forandringer og sikre kontrol med den 
offentlige organisation (Torfing 2013:206f.). Aktørerne ved denne styringstilgang opfattes som 
selvstændige med egeninteresse, og modellen har derved fokus på den enkelte leder som individ 
(Antonsen m.fl. 2000:26). 
 
8.1.3 New Public Governance sætter den aktive borger centralt, hvori en forventning ligger til, at 
borgerne selv skal varetage administrative opgaver og producere offentlig service, hvormed staten i 
stedet får en mere facilliterende rolle (Torfing 2013:207f.).  Et nøgleord her er netværksstyring, der 
kort fortalt er i opposition til traditionel styringstænkning, da netværksstyring er dynamisk og ikke 
en opgave, som de offentlige myndigheder løser alene (Sørensen 2013:117). Et andet nøgleord er 
innovation, hvilket skal forstås som produktion af noget nyt, på en anderledes måde og med en 
anden form end normalt, i problemløsningsprocessen (Lewis & Richard 2014:3). 
 
De tre modeller skal ikke forstås som paradigmer, der erstatter hinanden, men som lag eller overlap, 
både teoretisk og empirisk, hvormed et paradigme sjældent kan siges at stå helt alene. I projektet vil 
vi dog bruge modellerne lidt mere sort/hvidt, selvom vi er indforstået med, at situationerne, der 
bliver analyseret på, drager på erfaringer og tanker fra flere paradigmer og derfor mere eller mindre 
ligger i krydsfeltet af disse, hvilket er illustreret i følgende model.    
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Figur 2  
 
8.2 NPM vs. NPG – og de grundlæggende teoretiske antagelser bag 
Dette afsnit vil introducere to teoretiske perspektiver, som beskriver embedsmandens position i 
forhold til politikeren, samt embedsmandens bevæggrunde for at agere som han gør. De to 
perspektiver er: Principal – Agent teorien og Jacob Torfings Ny Forvaltningspolitik3. Begge teorier 
vil blive bragt i spil i forhold til styringsparadigmerne, da de begge i høj grad er præget af 
grundlæggende antagelser, som NPM og NPG er baseret på.   
 
8.2.1 Principal – Agent teorien 
Denne teori er økonomisk baseret og bygger på en generel opfattelse af, at aktørerne – her 
principalen og agenten – antages som værende nyttemaksimerende og derved optaget af at vælge 
den situation, der er bedst for dem selv. Grundlæggende er forholdet således, at principalen er den 
overordnede, mens agenten oftest er knyttet til principalen som underordnet, der håndterer opgaver, 
principalen ikke selv har ressourcer til. Dette beskriver hermed et typisk leder-medarbejderforhold, 
hvor teorien dertil tilføjer, at der mellem principal og agent også er tegnet en kontrakt, hvormed de 
er forpligtet over for hinanden. 
Principalen har i denne teori legitimitet til at fungere som leder, eksempelvis ved at være valgt som 
politiker, men samtidig er principalen ikke i stand til at udføre opgaverne i praksis, hvorfor dette 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  3	  Titlen	  på	  denne	  teori	  er	  selvkonstrueret,	  ud	  fra	  en	  vurdering	  af	  det	  indholdsmæssige	  i	  artiklen	  kilden	  henviser	  til,	  samt	  med	  inspiration	  fra	  et	  større	  forskningsprojektet	  Jacob	  Torfing	  har	  deltaget	  i,	  hvor	  en	  ny	  forvaltningspolitik	  er	  i	  fokus	  (www.forvaltningspolitik.dk)	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bliver uddelegeret til embedsmændene. Dermed kan embedsmanden anskues som agenten, hvilket 
vil være tilfældet i dette projekt (Bonde & Holm 2009:15).  
 
Indenfor Principal – Agent teorien tales der ofte om, at principalen og agenten har forskellige 
præferencer. Dette kan ses som en sondring mellem principalens ønske om at få agenten til at 
arbejde efter principalens instruktioner og agentens mål om at minimere arbejdsbyrden for sig selv 
(Ibid.). Problematikken og teoriens anvendelighed i dette projekt baseres derfor på ovenstående, 
men ligeledes på Principal- Agent teoriens grundlæggende idé om at der eksisterer en 
informationsasymmetri til agentens fordel (Miller 2005:204). Informationsasymmetrien eksisterer i 
kraft af, at agenten har de faglige kompetencer på sit felt, samt at principalen ikke kan gennemskue, 
hvad agenten foretager sig, men blot kan notere sig resultatet. Dette medfører, at agenten har et 
informationsovertag i forhold til principalen (Ibid.:205ff). 
 
I forlængelse af Principal – Agent teorien vil vi supplere med dele af teorien om Bureaucratic 
Politics. Denne teori berører meget af den samme rammeflade som Principal – Agent teorien, men 
arbejder yderligere med begrebet om indirekte magt, som vi finder relevant i forhold til dette 
projekt. 
Teorien om Bureaucratic Politics tager ligesom Principal – Agent teorien udgangspunkt i 
embedsmænd og politikere som vigtige aktører i politiske beslutningsprocesser, og ser dem 
ligeledes som nyttemaksimerende (Allison 1969: 707). Ydermere har embedsmanden ifølge 
Bureacratic Politics sine egne interesser, som han forsøger at fremme. Disse behøves dog ikke 
åbenlyst at blive fremlagt, men kan i lige så høj grad ske indirekte, eksempelvis ved at fremlægge 
sager i et specifikt lys (Knudsen 2000: 143). Derfor afhænger embedsmandens mulighed for at få 
indflydelse af hans ekspertise samt hans evne til at formidle information til sin egen fordel 
(Brummer 2009:4). 
 
I kraft af teoriernes fokus på agenten, og derved embedsmanden, som nyttemaksimerende baserer 
de sig på nogen af de samme antagelser, som ligger til grund for styringstankegangen i NPM. Dette 
kommer eksempelvis til udtryk ved, at der i kraft af den offentlige ansattes nyttemaksimerende 
tankegang skal forekomme en stor grad af kontrol af de ansattes arbejde, hvorfor perspektivet i 
teorierne kan siges at have samme aktørsyn som dele af NPM-tankegangen (Torfing 2013:207). 
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Teorierne er anvendelige i analysen, da både vores problemformulering og arbejdsspørgsmål samt 
den indsamlede empiri blandt andet har fokus på arbejdsrelationerne mellem embedsmænd og 
politikere og dynamikken her i. Vi er dog opmærksomme på, at beskrivelserne af aktørerne i 
Principal – Agent teorien ofte bliver brugt enten som karakteristikker i organisationer eller i politik, 
hvilke begge er beskrivelser af den arena, hvori projektets analyse har fået sin empiri fra. I disse to 
forskellige scenarier er det forskelligt, hvem der bliver anset som principal, og hvem der bliver 
anset som agent. Projektet vil dog i led med, at vi benytter teorien ud fra en NPM-tilgang, anvendes 
som en teori til analyse af relationen, der er mellem embedsmanden og politikeren, hvormed det er 
organisationsscenariet, der vil være udgangspunktet for, hvordan vi opfatter aktørerne.  
 
8.2.2 Ny Forvaltningspolitik 
Jacob Torfings idé om Ny Forvaltningspolitik er baseret på en forestilling om tillid imellem 
politiker og embedsværk, frem for mistillid som ovenstående teorier i højere grad tenderer mod, og 
teorien bygger modsat også på en mere sociologisk tilgang frem for den økonomiske. Den øgede 
tillid skal ifølge Torfing komme til udtryk ved, at embedsmændene får større frihed til at bruge 
deres faglighed ved udviklingen af nye tiltag. Torfing mener, at kommunerne i højere grad end 
centraladministrationen har fundet ud af, at innovation og nytænkning er vejen frem: 
”Det har kommuner og regioner for længst fundet ud af. Her giver lokalpolitikerne i stigende grad 
embedsmændene frie hænder til at prøve nyt ting, men på Christiansborg mangler der fortsat en 
forståelse af, hvor vigtigt det er at redde den offentlige sektor” (Web 15). 
Ydermere er Ny Forvaltningspolitik funderet på en modstand mod stor kontrol af embedsmanden, 
som ifølge denne tilgang nedbryder hans motivation, og hæmmer den offentlige sektors udvikling, 
fordi der ifølge Torfing er brug for kreative offentlige ansatte, der har frirum til at anvende deres 
faglighed (Ibid.). Dermed skal anvendeligheden af dette teoretiske perspektiv ses som et modspil til 
Principal – Agent teorien, idet den i høj grad modsætter sig ideen om, at embedsmænd udelukkende 
er nyttemaksimerende karakterer, men derimod har et ønske om at fremme det fælles gode.  
 
I kraft af Ny Forvaltningspolitiks store fokus på tillid indeholder dette perspektiv også på mange 
måder de samme grundantagelser, som NPG er kendetegnet ved. Dette skal bandt andet ses i 
relation til, hvordan mere frie tøjler til embedsværket, i kraft af tillid, skal medvirke til at skabe en 
mere innoverende sektor, hvor mange forskellige aktører indgår i form af uformelle og løst baserede 
netværk (Torfing 2013:211).  
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8.3 Samspilsteori og krydsfelter [1]mellem administration og politik 
Som nævnt i det tidligere afsnit om embedsmandens rolle så er der stor forskel på de forhold, som 
embedsmanden har arbejdet under før i tiden sammenholdt med i dag. Således kan forholdet til 
politikeren også anskues på flere måder, hvilket vil blive illustreret af Guy Peters samspilsmodeller.  
 
8.3.1 Guy Peters samspilsmodeller: relationen mellem embedsmand og politiker 
Professor Guy Peters har udarbejdet teoretiske og idealtypiske modeller for, hvordan samspillet 
mellem embedsmand og politiker kan tage sig ud (Lindegaard & Rasmussen 2006:30). Ikke alle de 
forskellige samspilsmodeller er fundet relevante i forhold til dette projekt, og disse er derfor ikke 
medtaget. Samspilsmodellerne fremgår ude i kommunerne på mange forskellige måder, både i 
blanding og som enkeltstående, og de er derfor meget behjælpelige til at diskutere og karakterisere 
forholdet mellem embedsmand og politiker ud fra.  
1. Den første samspilsmodel ser embedsmanden som den neutrale og udførende kraft. Der er 
mange ligheder med Max Webers beskrivelse af det traditionelle bureaukrati, og modellen 
har i høj grad været anvendt op til kommunalreformen i 1970 (Ibid.:30f). Mange af 
processerne ude i kommunerne kan stadig siges at forløbe efter en traditionel bureaukratisk 
tankegang (Web 16).  
 
2. Den anden model går under navnet den administrative stat. Her er det embedsmændene som 
tager beslutningerne, da politikerne ikke ses som uddannede eller kompetente nok. 
Politikerne opfattes i denne sammenspilsmodel som kransekagefigurer (Lindegaard & 
Rasmussen 2006:32). Samspilsmodellen kan ses i sammenhæng med NPM, da det her er 
den offentlige leder, som er trådt frem i en mere synlig position og skal stå for innovationen 
i den offentlige sektor.  
 
3. Den tredje model er modsætningsmodellen. Her er der taler om magtkampe mellem 
embedsmænd og politikere. Værd at bemærke er det, at politikerne i sidste ende har 
mulighed for at afskedige eksempelvis kommunaldirektøren (Ibid.:32f).  
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4. Den fjerde model hedder sektormodellen eller den funktionelle model. Embedsmænd og 
politikere har her et fælles ønske om at fokusere på et givent fagområde og eksempelvis 
budgetmaksimere inden for dette (Ibid.:33f).  
 
8.3.2 Model over den kommunale arbejdsfordeling mellem politik og administration samt 
muligt krydsfelt  
 
Den traditionelle fordeling af arbejdsopgaver mellem embedsværk og det politiske niveau bliver 
introduceret i P. O. Bergs figur 3, der i henhold til vores projekt illustrerer borgmestrene (Politiske 
system) og kommunaldirektørerne (Administrative system). Figur 4 viser det krydsfelt, hvor de to 
områder i dag integrerer med hinanden. I dette krydsfelt kan kendetegn fra dele af de gennemgåede 
samspilsmodeller observeres. 
 
Figur 3 
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Figur 4 
(Berg & Jonsson 1991) 
9.0 Metodisk ramme 
Følgende afsnit vil beskrive den metode, vi gør brug af i dette projekt, særligt de metodiske 
overvejelser og fremgangsmåder vi har valgt at benytte i indsamlingen af den anvendte empiri.  
 
9.1 Interviewmetode 
Dette afsnit vil gøre rede for overvejelser i forbindelse med de metodiske valg, som er foretaget ved 
forarbejdet, udførelsen og bearbejdningen af projektets primærkilder, hvilke er fire interviews, der 
er blevet foretaget med henholdsvis de to kommunaldirektører og de to borgmestre i Fredensborg- 
og Roskilde Kommune.  
Udover de fire interviews har vi ved projektets begyndelse udført et såkaldt eksplorativt interview 
med Nils Rasmus Hansen4 (Kvale & Brinkmann 2009:126). Nils Rasmus Hansen har stor erfaring 
med kommunalpolitik, samt har han fungeret som kommunikationsrådgiver for flere konservative 
folketingspolitikere (Web 17). Dette interview blev udført med henblik på, i et tidligt stadie, at 
udvide vores forståelse af det kommunale embedsværk, og de problemstillinger som der måtte 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  4	  Direktør	  i	  Informationsgruppen	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forekomme at være. Interviewet er ikke blevet transskriberet, da det kun har fungeret som 
inspirationskilde til det videre arbejde med projektet, og det vil dermed ikke indgå som empiri i 
projektet.  
  
9.1.1 Udvælgelseskriterier 
Formålet med at udvælge to ledende kommunale embedsmænd er, at man ved at vælge 
interviewpersoner med sådanne positioner, kan få et mere overordnet indblik i den kommunale 
administration. Derudover er borgmestrene også udvalgt, idet de må forventes at have stor kontakt 
med embedsværket, og at de derfor har en god fornemmelse i henhold til embedsmandens 
indflydelse på de politiske områder, de ellers har ansvaret for. Vi er samtidig også klar over, at 
borgmestrene i kraft af deres stærke relation til embedsværket kan have en mere positiv tilgang til 
deres arbejde, end hvis vi eksempelvis havde valgt at interviewe andre politikere, der ikke har den 
ledende kasket på, såsom oppositionspolitikere og nyvalgte politikere i de to kommuner.  
 
At valget er faldet på Fredensborg Kommune, det skyldes til dels, at vi allerede havde en kontakt i 
kommunen, da en af projektgruppens medlemmer er kommunikationsstudent i kommunens Center 
for Politik og Strategi, og at der dermed har været en oplagt mulighed for at få interviewaftaler på 
plads med centrale medarbejdere. I valget af den anden kommune, har vi haft fokus på at vælge en 
kommune på Sjælland. Her er valget faldet på Roskilde Kommune, efter blandt andet at have hørt et 
oplæg fra kommunaldirektør Henrik Kolind i forbindelse med vores undervisning. Roskilde 
Kommune adskiller sig på flere områder fra Fredensborg Kommune, i form af eksempelvis 
indbyggertal og befolkningssammensætning, og dette har også spillet ind på vores valg. Det skal 
dog pointeres, at en komparativ analyse ikke er målet for dette projekt, hvorfor kommunerne ikke 
nødvendigvis skulle være sammenlignelige. 
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9.1.2 Præsentation af interviewpersoner 
Kommunaldirektør Kim Herlev Jørgensen: Kim Herlev Jørgensen (1954) besidder stillingen 
som kommunaldirektør i Fredensborg Kommune (Web 21). Han tiltrådte i sin nuværende stilling 1. 
maj 2007, og før dette var han kommunaldirektør i nabokommunen Hørsholm i fem år. Kim Herlev 
Jørgensen har også været afdelingsleder i KL. Undervejs i sin kommunale karriere har han udført 
opgaver i mere end 100 forskellige kommuner. Han er en del af KOMDIR’s bestyrelse (Bilag 2).  
 
Borgmester Thomas Lykke Pedersen: Thomas Lykke Pedersen (1962) er socialdemokratisk 
borgmester i Fredensborg Kommune. Det er hans anden periode som borgmester i Fredensborg 
Kommune, og han har siddet i byrådet siden 1985 (Bilag 3). Ved siden af sit politiske virke har han 
arbejdet som marketingskoordinator (Web 20).  
 
Kommunaldirektør Henrik Kolind: Henrik Kolind (1963) er kommunaldirektør i Roskilde 
Kommune. Han blev ansat i forbindelse med kommunalreformen, der trådte i kraft 1. januar 2007, 
hvor den nuværende Roskilde Kommune blev dannet. Før dette har Henrik Kolind været 
vicekommunaldirektør i det tidligere Græsted-Gilleleje Kommune, kommunaldirektør i Solrød 
Kommune samt kommunaldirektør i Høje-Taastrup Kommune inden han skiftede til Roskilde 
Kommune (Web 19). Henrik Kolind er i øjeblikket næstformand, og kommende formand, i 
KOMDIR (Kommunaldirektørforeningen i Danmark) (Bilag 4).  
 
Borgmester Joy Mogensen: Joy Mogensen (1980) er medlem af Socialdemokratiet og borgmester 
i Roskilde Kommune. Hun blev borgmester i 2011, hvor hun afløste den siddende borgmester og 
partifælle, Poul Lindor Nielsen, midt i valgperioden. Ved kommunalvalget i november blev hun 
genvalgt (Bilag 5). Hendes uddannelsesbaggrund er en bachelor i Kultur- og Sprogmødestudier fra 
Roskilde Universitet samt en kandidat fra Københavns Universitet i Kultur og Kulturformidling 
(Web 18). 
 
9.1.3 Grundlæggende om brugen af interviews og projektets videnskabsteoretiske placering 
Til indsamlingen af empirien til dette projekt er der valgt at anvende kvalitative semistrukturerede 
interviews (Kvale & Brinkmann 2009:186). Interviewguiden er udarbejdet ud fra nogle 
overordnede emner og temaer, hvor mere specifikke spørgsmål så er udformet i relation hertil. 
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Dette uddybes i afsnittet ”Bearbejdning af interviews”(afsnit 9.2). Det vigtige ved det 
semistrukturerede interview er, at man hele tiden er åben for at følge den retning, som interviewet 
indbyder til, og derfor skal interviewguiden på ingen måde opfattes som statisk, men derimod som 
et fleksibelt hjælpemiddel. Interviewguidens funktion er at skabe et overblik over hvilke emner, der 
ønskes berørt under seancen. Formålet med interviewene er, at undersøge projektets problemstilling 
ud fra de interviewede personers forståelseshorisont (King 1994:14ff). I vores interviewarbejde er 
vi ikke på jagt efter at kunne udlede diverse lovmæssigheder i forhold til projektets problemstilling, 
men derimod arbejder vi mere ud fra et fortolkende videnskabsideal (Juul 2012:109). Vi er tillige 
bevidste om, at vi til en hvis grad medtager vores fordomme i interviewsituationen, og dette ikke 
nødvendigvis skal ses som en ulempe, men derimod kan være produktivt (Ibid.:122ff).  
 
Processen omkring det enkelte interview er til en hvis grad standardiseret, da vi har udarbejdet en 
interviewguide, som ligger sig op ad fire gennemgående dimensioner for projektarbejdet, og der kan 
dermed siges at indgå strukturalistiske elementer i vores arbejde. At vi har valgt at arbejde 
struktureret, blandt andet ved at benytte os af arbejdsdimensioner der er gennemgående – ikke kun i 
vores interviewguide, men igennem hele projektet – betyder videnskabsteoretisk, at vi gennem 
vores valg af dimensioner kan siges at konstruere den virkelighed og de rammer, som empirien 
placeres i. Dette betyder, at vores tilgang ikke giver meget plads til, at interviewpersonerne selv kan 
skabe den virkelighed, som samtalerne skal opfattes ud fra. Dette kan der både være fordele og 
ulemper ved. Ved en mere struktureret tilgang er vi mere sikre på, at vi får besvaret vores 
problemstilling. Omvendt lukker vi af for oplysninger, der kunne skabe et andet relevant og 
spændende billede af forholdene i kommunerne. Formålet med de fire interviews er dermed at få et 
kendskab til interviewpersonernes forståelseshorisonter i forhold til vores vidensinteresse, og de 
udførte interviews tog derfor ikke form af deciderede livsverdensinterviews, som kendes fra den 
hermeneutiske tradition, hvor man taler om en horisontsammensmeltning mellem informant og 
interviewer, men har dog enkelte elementer derfra (Ibid.:124ff).  
 
Det er i og for sig interviewpersonernes egne erfaringer og meninger omkring vores 
vidensinteresse, vi ønsker at få indblik i, men i det at personerne har en særlig baggrund og samtidig 
besidder en højtplaceret stilling i det offentlige, kan det forventes, at de ikke kun taler ud fra egen 
overbevisning, men også formår at sætte forholdene ind i en lidt større kontekst. I dette projekt 
opfattes det som en stor fordel, da det giver mulighed for også at trække på interviewpersonerne 
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som en slags ekspertkilder. Derudover er begge kommunaldirektører medlemmer i KOMDIR, 
hvormed vi også kan forvente, at de har et samlet overblik over, hvad den overordnede holdning er 
hos kommunaldirektørerne i Danmark, og at de på baggrund af dette, kan udtale sig om mere 
generelle tendenser. Dette perspektiv har vi dog ikke valgt at benytte os af, da vi har valgt at 
begrænse os til undersøgelser i de to kommuner, hvormed vi har valgt at interviewe de to 
kommunaldirektører som ledende embedsmænd af en bestemt kommune, og ikke som 
repræsentanter for de samlede kommuner, hvilket vi antager, også har indflydelse på deres svar. 
 
 
Interviewpersonerne har altså et overblik over, hvad der sker i kommunerne, og de kan samtidig 
trække på erfaring fra jobs i andre kommuner osv.. Hvis vi i stedet havde valgt at foretage 
interviews med medarbejdere eller politikere længere nede i det kommunale hierarki, så havde det 
givet et helt andet perspektiv. For embedsmændenes vedkommende havde det måske været 
interessant, i det at de kunne tænkes at have et anderledes forhold til kommunalpolitikerne end 
kommunaldirektøren har. I forhold til kommunalpolitikerne så er der selvfølgelig den helt klare 
forskel, at borgmesteren indgår i administrationen på fuldtid. Derfor må det antages, at ikke-fuldtids 
kommunalpolitikere ser på embedsværket og deres forhold til det med andre briller. Grunden til, at 
det er valgt at interviewe politikere, skal ses i den sammenhæng, at det forhold, som forekommer 
mellem embedsmænd og politiker, kan siges at have en essentiel betydning for, i hvor høj grad 
embedsmændene har indflydelse på den kommunale beslutningsproces.    
 
9.2 Fremgangsmåde før og under interviews  
Vi har i vores forberedelse til interviewene været opmærksomme på, at der er tale om 
eliteinterviews. Både medvirkende borgmestre og kommunaldirektører er vant til at omgås 
medierne og i det hele taget at kommunikere et budskab, og det kræver en stor indsats fra 
interviewerens side af, så man ikke ender ud med alt for mange politikersvar. Når der er tale om 
eliteinterview, så kan det asymmetriske magtforhold, der under normale omstændigheder er til 
interviewerens fordel, blive udlignet (Kvale & Brinkmann 2009:167).  
 
Interviewguiden har ikke været sendt til interviewpersonerne på forhånd. I stedet er en kort 
beskrivelse af projektet med problemformulering og arbejdsspørgsmål blevet sendt som info. Dette 
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er gjort i henhold til ikke at få allerede tilrettelagte besvarelser under interviewet. Selve 
interviewene er foretaget på de respektive rådhuse.     
 
Ved udførelsen af de fire interviews har to medlemmer fra projektgruppen været til stede. Den ene 
har haft rollen som interviewer, mens den anden har haft en mere sekretærlignende funktion i 
forhold til styring af diktafon og nedskrivning af citater og vigtige tidsangivelser til gavn for det 
videre arbejde. Personen har dog også haft mulighed for at stille opklarende spørgsmål, hvilket også 
forekom under projektets interviews, selvom rollefordelingen har været fastlagt på forhånd. Vi har 
skiftes, så forskellige gruppemedlemmer har foretaget de fire interviews, i det vi antager, at dette er 
fordelagtigt, som også King fremhæver:  
”Kvale argues that it is an advantage if different interviewers using the same interview guide vary 
in their sensitivity to particular themes, as this will yield a broader and richer overall picture of a 
topic” (King 1994:31).    
Selvom vi har delt interviewene ud mellem gruppemedlemmerne, så har vi bevidst undladt at lade 
det gruppemedlem med relation til Fredensborg Kommune være med ved interviewene af 
kommunaldirektør og borgmester fra Fredensborg. Det er gjort, fordi vi ville være helt sikre på at 
bevare objektiviteten i den henseende, at vi følte der var risiko for, at dele af interviewet kunne 
blive indforstået.  
 
Alle fire interviewpersoner er ved interviewets start blevet briefet kort om seancens planlagte 
forløb. Efter briefingen starter den egentlige seance, hvor interviewguiden kommer i spil. Den 
første del at interviewet indeholder spørgsmål, som vi til en hvis grad kunne have fået besvaret på 
anden vis. Det er dog en vigtig del af et godt interview at starte ud med mere konkrete emner, da 
man dermed kommer i gang med samtalen på en god måde (Ibid:21). Dette er stadig vigtigt, selvom 
vores interviewpersoner ikke på samme måde kan tænkes at være nervøse som eksempelvis en 
informant, der ville fortælle en meget personlig fortælling om et intimt eller tabulagt emne. Vores 
interviewpersoner, er som tidligere nævnt, vant til at skulle være i centrum, hvilket gør, at 
interviewet nok ikke har skabt den store nervøsitet. 
 
Afslutningsvis blev interviewet rundet af med en debriefing, hvor interviewpersonen fik mulighed 
for at kommentere på relevante inputs som endnu ikke havde været berørt i samtalen (Ibid.21f).  
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Interviewene er blevet foretaget over en periode på ca. to uger, og derfor er der også evalueret på 
det enkelte interview og efterfølgende foretaget små justeringer af interviewguiden med henblik på 
udførelsen af det næstkommende interview (Ibid.:19). Dette er igen muligt ved dette projekt, da 
resultatet ikke skal være komparativt.  
 
9.2 Bearbejdning af interviews 
Her følger allerførst en kort gennemgang af opbygningen af selve interviewguiden, og derefter vil 
det blive omtalt, hvordan kodningen af de fire interviews har fundet sted.  
 
Interviewguiden starter ud med en briefing og derefter nogle enkelte lette indledende spørgsmål 
som tidligere nævnt. Første dimension i interviewguiden er styringsparadigmer, hvilket skal ses i 
relation til at belyse vigtige punkter i forbindelse med arbejdsspørgsmål et, der omhandler 
styringsparadigmers indvirkning på kommunalpolitikken i dag. Derefter er det dimensionen 
forhold, som der primært tager fat på embedsmændenes og politikernes roller, hvilket også er det 
essentielle i arbejdsspørgsmål tre. Så følger spørgsmål inden for dimensionen ydre pres, som 
relaterer sig til arbejdsspørgsmål to. Der sluttes af med dimensionen demokrati, hvor 
demokratibegrebet ønskes sat i spil i forhold til projektets afsluttende diskussion.  
Relationerne imellem interviewguidens dimensioner og arbejdsspørgsmålene illustreres også i 
nedenstående oversigt: 
 
Interviewguide dimension: Styringsparadigmer à Arbejdsspørgsmål 1 
Interviewguide dimension: Forhold à Arbejdsspørgsmål 3 
Interviewguide dimension: Ydre pres à Arbejdsspørgsmål 2 
Interviewguide dimension: Demokrati à Demokratidiskussionen 
 
Denne inddeling i de forskellige dimensioner skal ikke ses som fuldstændig skarpt trukket op, da 
spørgsmål inden for de enkelte dimensioner indeholder elementer fra de andre på kryds og tværs. 
Grundlæggende er det dog, at vores arbejdsspørgsmål har været til stor inspiration i udarbejdelsen 
af interviewguiden, men som det fremgår, så afspejler rækkefølgen af interviewguidens 
dimensioner ikke rækkefølgen af arbejdsspørgsmålene i projektet, da denne strukturering opfattes 
som at give et bedre flow i samtalen.      
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Alle interviews er blevet optaget, og derefter er en fuld transskribering fundet sted. Omskrivning fra 
talesprog af enkelte uklare formuleringer er gjort til en hvis grad under forudsætning af, at der ikke 
er ændret i selve sætningens betydning. Alle tre projektmedlemmer har været inde over de fire 
interviews i transskriberingsprocessen, som det ligeledes gør sig gældende i kodningsarbejdet. 
Efter transskriberingen er en kodning af de fire interview udført med henblik på at danne et overblik 
over det empiriske materiale for at lette udarbejdelsen af selve analysen. Der er foretaget en 
kodning af interviewene ud fra de fire introducerede dimensioner. Dimensionerne bærer de samme 
navne, som de overordnede dimensioner i interviewguiden, der er blevet valgt med direkte kobling 
til arbejdsspørgsmålene, hvilke som er rammerne for den overordnede struktur, der er blevet lagt for 
projektet. Det vil sige, at vi trækker på de samme dimensioner igennem projektets forskellige dele. 
Rækkefølgen vil dog ikke altid være den samme, blandt andet gør dette forhold sig gældende under 
denne kodning, hvor elementer af dimensionen demokrati sagtens kan blive kodet i interviewets 
start, selvom dimensionen er den sidste i interviewguiden. Dette er et eksempel på, at vi har bekendt 
os til det semistrukturerede interview ud fra en strukturalistisk tilgang.  
 
Dimensionen styringsparadigmer ligger vægt på elementer ude i de to kommuner, hvor det er 
tydeligt, at det er en specifik tankegang fra et af de tre styringsparadigmer, som ligger bag. Ydre 
pres omhandler, hvordan kommunerne føler presset fra Christiansborg i form af eksempelvis 
kommunalreformen og den aktuelle budgetlov. Dimensionen forhold indeholder vigtige emner som 
roller, gensidige afhængighedsforhold, magt og krav til embedsmænd og politikere. Den sidste 
dimension, demokrati, skal ses i forbindelse med begreber som legitimitet, transparens og 
borgerinddragelse.       
Helt konkret er kodningen foretaget ved, at inddele de respektive passager i transskriberingen i en 
farve, hvorved det så fremgår, hvilken dimension passagen hører under.  
 
9.3 Kvalitetsvurdering 
I forhold til kvalitetsvurdering af projektet vil vi kun knytte nogle ganske få kommentarer til dette 
emne, og ellers vil relevante overvejelser blive diskuteret gennem projektet.  
Validitet ser vi i forhold til, at vi undervejs i vores projekt hele tiden har haft god videnskabelig 
praksis for øje, hvilket vil sige, at vi begrunder alle vores valg løbende. I forbindelse med 
interviews har vi været eksplicitte omkring vores metode, og i det hele taget har gennemsigtighed 
været vigtig i processen (Kvale & Brinkmann 2009:267).  
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Reliabilitet kan ses i forhold til, om et projekts resultater kan genskabes af andre på et senere 
tidspunkt. Det kan dog have en dårlig indvirkning på mulighederne for kreativitet i 
interviewprocessen, og derfor er det ikke vægtet særligt højt i dette projekt (Ibid.:271f). Hvis en 
lignende undersøgelse i fremtiden bliver udført i andre kommuner, må man også medregne den 
faktor, at der er flere punkter, hvorpå landets kommuner og deres praksis adskiller sig fra hinanden, 
samt det faktum at andre interviewpersoner vil blive anvendt.    
 
Begrebet overførbarhed, eller hvorvidt vores undersøgelse kan generaliseres, spiller også ind her, 
idet der kan være forskelle mellem de enkelte kommuner. Det har været målet med projektet at 
kunne komme med en vurdering af, hvorvidt kommunale embedsmænd i dag har indflydelse på de 
politiske beslutninger. Et sådan fuldkommen tilbundsgående projekt vil kræve både langt mere tid 
og flere ressourcer, end tilfældet har været her. Når det så er sagt, må projektet alligevel siges at 
kunne komme med et relevant bud på, hvordan denne problemstilling forholder sig i det danske 
kommunale landsskab. Det taler eksempelvis til projektets fordel, at begge de to 
kommunaldirektører er en del af KOMDIR’s bestyrelse, hvormed det må antages, at deres 
udtalelser i en hvis grad afspejler dele af det samlede kommunaldirektørbaglands meninger,	  selvom 
vi ikke har valgt at ligge yderligere vægt på dette. Projektet forsøger tillige at medtage mere 
overordnede tendenser i det kommunalpolitiske system, som for eksempel det ydre pres og 
indførelsen af nye former for styring, der i forskellig grad præger de enkelte kommuner.  
 
 
10.0 Analysedesign 
I analysen vil der arbejdes ud fra tre dimensioner. Styringsparadigmer, ydre pres og forhold mellem 
politiker og embedsmænd, hvilket i projektet fra nu af bare vil omtales ”forhold”.  
De tre dimensioner vil først og fremmest bestå af en analyse af det pågældende tema, der alle 
løbende vil reflektere over, hvordan denne dimension har indflydelse på embedsmandens rolle og 
dennes mulighed for at påvirke politiske beslutninger. Til dette vil der i hver dimension blive 
inddraget gennemgået relevant teori i samspil med den indhentede empiri. Hver analysedimension 
vil sluttes af med en kort deldiskussion. Den samlede analyse vil ende ud med en konklusion, der 
videre vil lede hen til projektets fjerde dimension, hvilket her er en afsluttende, perspektiverende og 
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reflekterende demokratidiskussion, hvor relevant gennemgået teori og empiri også vil blive bragt i 
spil.  
 
Nedenstående skema illustrerer, hvordan de tidligere gennemgåede teoriafsnit vil blive bragt i spil i 
forhold til de tre analysedimensioner.  Alle tre dimensioner drager på teori inden for de tre 
teoriområder, men i forskellig grad. Vi skelner derfor efter dimensionernes brug af primær (P) teori 
og sekundær (S) teori. At vi vælger at illustrere dette i et skema, er for at gøre vores refleksioner 
omkring brugen af teorien og dens sammenhæng til vores vidensinteresse tydelig. 
 
Dimensioner: Styringsparadigmer Ydre Pres Forhold 
Styringsmodeller: P S S 
NPM vs. NPG og de 
grundlæggende 
antagelser bag: 
S S P 
Samspil og demokrati: S S P 
Figur 5 
 
10.1 Styringsparadigmer og deres indflydelse på embedsmandens rolle 
Styringsparadigmer er analysens første dimension og har til formål at besvare arbejdsspørgsmålet: 
Hvordan påvirker de skiftende styringsparadigmer den kommunale embedsmands arbejde? Dette vil 
vi gøre ud fra teori omkring tre forskellige styringsparadigmer – Traditionelt Bureaukrati, NPM og 
NPG. Disse forskellige styringsparadigmer giver en teoretiske beskrivelse af den udvikling, der er 
sket inden for kommunal forvaltning, hvilket er en nødvendig viden for at kunne give en besvarelse 
på, hvilken indflydelse den kommunale embedsmand har på de kommunalpolitiske beslutninger i 
dag, da et styringsparadigmes dominans har direkte indflydelse på, hvordan styring og magt bliver 
fordelt i organisationen. Denne dimension vil ud over teori omkring styringsparadigmer også bringe 
anden relevant teori i brug, blandt andet P.O. Bergs model, hvilken der i analysen vil benyttes til at 
	  	   31	  
illustrere det krydsfelt, der kan opstå mellem borgmesteren og kommunaldirektøren i forhold til 
forskellige styringstilgange. 
 
10.2 Ydre pres – Politiske beslutninger uden for kommunen 
Det ydre pres, der er analysens anden dimension, skal forstås som de forventninger og krav, den 
kommunale forvaltning møder fra omverdenen. Primært er der tale om centraladministrationen, og 
de dertilhørende reformer der bliver dannet af regeringen, det skal hertil nævnes at vi har valgt at 
afgrænse os fra at gå i dybden med EU’s indflydelse. Dimensionen søger besvarelse på, hvordan 
den kommunale embedsmandsrolle bliver formet af krav fra det centralt administrative niveau. 
Dette spørgsmål er vigtigt i forståelsen af, hvilken magt embedsmanden har i kommunerne, da dette 
forhold fortæller noget om det råderum, embedsmanden har. 
Denne analysedel vil teoretisk forholde sig til styringsparadigmerne i forhold til udtalelser af Jacob 
Torfing, der fremgår af teoriafsnittet omkring Ny Forvaltningspolitik.  
 
10.3 Forhold og samspil mellem politiker og embedsmand og dettes indflydelse på den 
kommunale embedsmandsrolle 
Den tredje dimension, forholdet, er analysens sidste og mest omfangsrige dimension, og den 
beskæftiger sig med forholdet mellem politiker og embedsmand. I dette samspil anerkender vi også, 
at en underdimension skal finde sin plads – en dimension om organisationen. At kigge nærmere på 
organisationen som en aktiv indflydelse på forholdet mellem politiker og embedsmand, vil i mange 
sammenhænge være af markant karakter. Men grundet vores empiriske standpunkt har vi valgt ikke 
at inddrage konkrete organisationsteorier. I stedet vil vi igennem projektet blot være opmærksomme 
på, at organisationskulturer og organisationsstrukturer også spiller ind i forholdet mellem det 
politiske niveau og det administrative niveau.  
 
Forholdet mellem politiker og embedsmand i den kommunale organisation er et vigtigt 
analysepunkt i og med, at de to aktører besidder de to ledende roller i organisationen. Politikerens 
rolle er derfor helt essentiel i forhold til embedsmandens rolle, og hvordan de gør brug af hinanden i 
den kommunale forvaltning, er ligeledes et vigtigt perspektiv. Denne dimension har formålet at 
belyse og besvare arbejdsspørgsmålet: Hvorledes kan forholdet mellem embedsmand og 
kommunalpolitiker karakteriseres i dag? 
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Denne analysedel er den som trækker på mest teori, og vi vil gøre brug af blandt andet: 
- Principal – Agent teori, hvilken der vil bruges til at karakterisere forholdet mellem 
embedsmand og politiker, særligt med fokus på forskel i informationsniveau.  
- Ny Forvaltningspolitik, der giver et modspil til ovenstående teori, og vil beskrive en 
tillidsbaseret tilgang til samarbejdet mellem embedsmand og politiker.  
- Guy Peters samspilsmodel, hvilken der beskriver idealtyper for politikeren og 
embedsmandens interaktion, som vi vil bruge til at inddele og diskutere vores empiri ud fra.  
- P. O. Bergs model, der er en pyramidemodel af det politisk-administrative system. Den vil i 
analysen benyttes til at illustrere det krydsfelt, der kan opstå mellem borgmesteren og 
kommunaldirektøren, hvilket vil give os mulighed for at tale om arbejdsfordeling mellem 
det politiske niveau og det administrative niveau.  
 
Alle teorierne har eller vil indgå i en styringsparadigme-kontekst, hvormed denne analysedimension 
også kan siges at drage på teori omkring styringsmodeller.  
 
10.4 Diskussion vedrørende demokrati 
Den afrundende perspektiverende diskussion vil bringe alle tre dimensioner i spil i forhold til en 
demokratidiskussion, hvor hoveddiskussionen vil gå på, om hvorvidt det billede der igennem 
projektet er blevet skitseret af den ledende kommunale embedsmand anno 2014, er i strid med 
almene demokratiske principper og forståelser. Denne diskussion vil for at komme nok i dybden 
med de forskellige vinkler trække på udsagn fra de fire interviews, der ikke tidligere har været 
analyseret. Derfor vil denne perspektiverende diskussion også have en analytisk tilgang.  
 
11.0 Analyse 
11.1 Styringsparadigmer og deres indflydelse på embedsmandens rolle  
Hvordan tingene forholder sig ude i kommunerne, er blandt andet præget af forskellige 
styringstilgange, hvilke der i den danske kommunale forvaltning har været markante forandringer 
ved brugen af gennem tiden. Styringsmodellerne har indflydelse på mange ting som blandt andet 
rolle- og arbejdsfordelingen i kommunerne. Hvordan modellerne har indflydelse på dette arbejde, 
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vil denne analysedel beskæftige sig med. Analysen vil til sidst blive sat i spil i forhold til, hvilken 
påvirkning dette har på embedsmandsrollen, og om rollen har forandret sig. 
 
11.1.1 Styring i kommunerne – Fra Traditionelt Bureaukrati til NPM 
Ved de fire interviews blev forholdene omkring forskellige styringsmodeller, og derved måder at 
forvalte kommunalpolitikken på, bragt på banen i samtalerne vedrørende embedsmandens rolle i 
den kommunalpolitiske organisation. Helt overordnet beskrives styringen i begge kommuner som 
en organisation, hvis øverste ledelse er givet til både kommunaldirektøren og borgmesteren. 
Kommunaldirektør Kim Herlev Jørgensen fra Fredensborg Kommune siger:  
(1) ”så er der jo en almindelig autoritet i en organisation, som betyder, at når man har den position, 
som en kommunaldirektør eller en topchef har, eller en borgmester har, så er den meget båret af, at 
så retter organisationen ind, hvis der er et udsagn” (Bilag 2#00:07:01#).  
Dette citat kan på mange måder forbindes til det Traditionelle Bureaukrati, selvom det også trækker 
på nogle egenskaber fra styringsparadigmet NPM, idet Kim Herlev Jørgensen her indikerer, at der 
hersker en hierarkisk opbygning, men at der ikke klart kan skelnes mellem ledernes positioner. 
Således supplerer han her den hierarkiske opbygning af organisationen, der kendetegner den 
traditionelle bureaukratiske tilgang, med NPM’s fokus på ledelse. Af de fire interviews fremgår der 
derudover ikke mange tegn på styringsparadigmet Traditionelt Bureaukrati, hvilket kan tyde på, at 
fortidens weberianske forestillinger er ved at aftage, eller at det bare ikke er så essentielt mere på 
det øverste ledelsesniveau i kommunerne. Derimod er det måske nærmere, noget der forekommer 
længere nede i administrationen, blandt andet ved sagsbehandlingen. Ydermere er der også 
mulighed for, at det er blevet inkorporeret i de kommunale principper på en måde, så der ikke rigtig 
tænkes over det længere.  Et eksempel på dette kan være ved opbygningen af den kommunale 
organisation, eksempelvis ved styrelsesloven der fremsiger regler for måden hvorpå, kommunernes 
politik skal styres. Dette udtaler borgmesteren af Roskilde Kommune, Joy Mogensen, sig om, i 
forbindelse med at dette er et af de sidste områder, der ikke har udviklet sig i takt med tiden:  
(2) ”Så vi skal bare lige have den lidt op i gear, og måske tilpasset mere til det 
enogtyvendeårhundredes samfund. Den måde som kommunerne politisk styres på, det er jo præcis 
den måde, man styrede kommunerne på i 70’erne” (Bilag 5#00:39:05#).  
Joy Mogensen forklarer her, at der er forhold i kommunerne, der ikke har ændret sig de sidste 40 år, 
hvormed de stadig kan ses i lyset af det traditionelle bureaukratis styringsidealer. Blandt andet 
nævner hun den politiske arbejdsform som uændret, hvilket kan forstås som et problem, i og med at 
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resten af den kommunale forvaltning har tilpasset sig tiden og udviklet sig løbende. At denne 
forandring er forekommet på andre områder kan gøre, at den bureaukratiske tilgang kan virke 
forstyrrende for arbejdet i kommunerne, hvor regler og normer fastholder en i arbejdsrutiner der 
ikke stemmer overens med de mål og idealer, nyere styringsparadigmer har medført.  
 
At der er sket en overgang fra det traditionelle bureaukrati til NPM, har medført et ændret syn på, 
hvordan strukturen og arbejdsfordelingen skal være i kommunerne. Kommunaldirektør Kim Herlev 
Jørgensen siger:  
(3) ”(..)tidligere hed det sig, at embedsmænd ikke måtte blande sig i politik og politikere måtte ikke 
blande sig i administration. Og det er jo ikke bare en sandhed med modifikationer, det er jo direkte 
løgn når man ser på hvordan virkeligheden er” (Bilag 2#00:43:50#).  
Citatet er et klart brud på det traditionelle bureaukrati, og det beskriver den situation, P.O. Berg 
modellen også arbejder med, hvor politikerne har tendens til at bevæge sig ned i embedsmandens 
trekant og varetage opgaver, der ikke umiddelbart har været tilset politikeren, og at embedsmanden 
har fået en åbning til at bevæge sig op i politikernes trekant og beskæftige sig med politiske 
spørgsmål, der ellers kun er tilset folkevalgte repræsentanter.  Her hersker der altså et brud med den 
første af Guy Peters samspilsmodeller, da embedsmanden i dag ikke kun er en neutral og udførende 
kraft ifølge Kim Herlev Jørgensen.   
Kommunaldirektør Henrik Kolind udtaler sig også om embedsmandens nye funktion, og han siger 
blandt andet:  
(4) ”Det offentlige ledelsesideal, selvom det kan handle om embedsmænd, det er ikke mere, at vi er 
”javel-hr-minister embedsmænd”, der ikke har nogen egne meninger” (Bilag 3#00:50:53#). 
Begge udsagn beskriver en anden form for ledende kommunal embedsmand, der dertil er i 
besiddelse af en anden form for magt, i og med at embedsmanden har større adgang til det politiske 
råderum end den traditionelle bureaukratiske model foreskriver. 
 
Men som skrevet i teoriafsnittet angående styringsmodeller, så kan og skal de forskellige 
styringsparadigmer heller ikke ses fuldstændigt adskilt fra hinanden, og det første citat (1) af 
kommunaldirektør Kim Herlev Jørgensen, om hvordan kommunen styres af en topledelse, tegner 
også et billede af, at den kommunale indretning er mere moderne, end det traditionelle bureaukrati 
ellers har tradition for at være, da det i dette citat ikke kun er borgmesteren, der anses som leder af 
kommunen, men også kommunaldirektøren. I det traditionelle bureaukrati bliver embedsapparatet 
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nemlig opfattet som neutrale og objektive samt at være underordnet politikerne, der styrer den 
offentlige sektor jf. styringsmodeller (afsnit 8.1). Kommunaldirektør Kim Herlev Jørgensens 
kommentar giver modsat dette opfattelsen af, at embedsmanden i kommunerne har et større 
råderum og mere magt, da han sidestiller embedsmandens position med en topleder og 
borgmesteren. Dette gør, at den hierarkiske opbygning af den kommunale organisation han 
præsenterer os for, derfor i stedet skal ses i lyset af den markedsstyrede styringsmodel, altså NPM.   
 
11.1.2 NPM’s indflydelse på kommunalpolitik i dag 
Men en ting er, at embedsværket i kraft af skiftet fra det traditionelle bureaukrati til NPM har fået 
adgang til det politiske rum, en anden ting er, om de har fået reel indflydelse i det politiske rum. 
Borgmester Joy Mogensen forklarer i denne forbindelse, om de forhold embedsmanden indgår i, og 
den rolle de skal påtage sig, når kommunen ejer selskaber. Joy Mogensen siger:  
(5) ”(…)så bliver embedsmandens rolle i høj grad kontrollerende i forhold til det selskab. Giver det 
mening? Så embedsmanden bliver kontrol i stedet for eksekvering” (Bilag 5#01:02:39#). 
Borgmesteren beskriver her et typisk NPM-fænomen, hvor dele af den kommunale service bliver 
udliciteret til private selskaber, så kommunen kan give borgerne den bedste service for færrest 
skattekroner jf. styringsmodeller (afsnit 8.1). I led med at de kommunale opgaver ændres, så ændres 
den kommunale embedsmands funktion også. Dette citat nævner, at embedsmanden går fra at være 
eksekverende til at være kontrollerende.  
Kontrol er endnu et nøgleord for styringsparadigmet NPM, og giver embedsmanden en anden form 
for magt. Det er her hans opgave at kontrollere og rapporterer tilbage til politikerne. 
Kommunaldirektør Henrik Kolind forklarer i led med dette, vigtigheden i at kommunerne benytter 
sig af kontrol og målingssystemer på store serviceområder samt den interne organisation. Han 
forklarer, at dette skal give en varsling omkring forhold, de ikke selv har direkte adgang til, 
eksempelvis tilfredshedsundersøgelser der skal vise om borgerne eller medarbejderne er tilfredse 
med den service eller de forhold kommunen tilbyder (Bilag 4#00:35:08#+#00:35:55#).  
At embedsværket får en kontrollerende rolle og magt i det kommunale system, er et resultat af 
centraladministrationens lovgivninger, der er præget af NPM-tilgangen, hvilket er et forhold, der vil 
blive analyseret videre, i næste analysedimension – ydre pres.  
 
Centraladministrationens krav om kontrol, i form af eksempelvis resultatmålinger, kan forstås i led 
med NPM-tilgangen omkring kontrakten. Kontrakten er den mest rationelle metode for ledelsen til 
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at regulere og styre medarbejderne jf. Principal – Agent teorien (afsnit 8.2.1). Dette begrunder 
samtidig den øgede magtkoncentration hos de øverste ledelseslag, hvormed den ledende 
embedsmand får en mere magtfuld funktion i forhold til medarbejderne, der blot kan opfattes som 
forvaltere af denne magt. Ledelsesidealet er derfor vigtigt ud fra denne styringsmodel, hvilket er et 
forhold, kommunaldirektør Henrik Kolind også bringer i spil under interviewet. Han siger blandt 
andet:  
(6) ”Altså vi kan tage sådan en som vores velfærdsdirektør, hun har 3000 mand under sig. Hvis hun 
ikke formår at fungere som en inspirerende direktør, i forhold til det område hun har et 
ledelsesansvar for, så har jeg eddermame et kæmpe problem” (Bilag 4#00:37:20#).  
Henrik Kolind beskriver her embedsmandens ansvar og magt overfor kommunens ansatte, hvilket 
også har direkte indflydelse på den kommunale embedsmands arbejde. At embedsmanden har 
ansvaret og skal fungere som en inspirerende leder, gør at en topembedsmand ikke længere kun skal 
være i besiddelse af en akademisk baggrund. De skal i lige så høj grad have kendskab til 
ledelsesstrategier, hvilket i de fleste kommuner også er tilfældet. Dette forhold gør eksempelvis, at 
det ikke længere er sygeplejersker og andre sundhedsfaglige medarbejdere, der varetager 
toppositionerne på de sundhedsfaglige områder, men i stedet djøfere med ledelsesbaggrunde 
hvormed det kan siges, at embedsmandens ændrede arbejdsopgaver i kraft af NPM har direkte 
indflydelse på hvilken type ledende embedsmand, kommunerne efterspørger.  
 
Tilgangen til arbejdsdeling og ledelse i kommunerne kan ud fra dette siges at være præget af 
Bestiller-Udfører-Modellen(BUM-modellen), hvilken også er et af kendetegnende ved den 
markedsstyrede styringsmodel, NPM. Men selvom NPM er en nyere model i forhold til den 
traditionelle bureaukratiske model, så er den alligevel 40 år gammel, hvilket er et forhold 
borgmester Joy Mogensen godt kan mærke konsekvensen af. Hun siger i interviewet:  
(7) ”(…) synes hele den måde vi gik til budgetforhandlingerne på var en smule forstenet måde. Det 
var sådan meget Bestiller-Udfører-Modellen (Bilag 5#00:09:30#).  
Med dette gør hun det klart, at kommunen på mange områder har fulgt udviklingen i samfundet og 
bevæget sig videre til nyere styringsmodeller, hvilket hun også synes at denne del af den 
kommunale forvaltning skal. Om det er hele forvaltningsområdet, der skal moderniseres, står ikke 
klart ud fra Joy Mogensens udtalelser, men dette har hendes kommunaldirektør en klar holdning til. 
Henrik Kolind siger i interviewet:   
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(8) ”(…) så er der et politikområde der hedder administrationspolitik, altså man kan sige, moderne 
ledelse af offentlig organisationer, det har jeg også en grundholdning til. Det vil jeg meget gerne 
have, at man overlader til kommunaldirektøren” (Bilag 4#00:09:21#). 
Citatet udtrykker Henrik Kolinds holdning til, om de borgervalgte kommunalpolitikere også skal 
varetage ledelsesfunktioner i administrationen og derved rykke ned i den administrative trekant, jf. 
P. O. Bergs model (afsnit 8.3.2), hvilket han klart fraråder. At ledelsen er splittet op mellem det 
politiske felt og det administrative felt, kan både trække på idealer fra det traditionelle bureaukrati, 
men i og med at ledelsen af administrationen vægtes lige så højt som ledelsen af det politiske, så 
kan der argumenteres for, at dette mere skal ses som en NPM-tendens, og kommunaldirektøren kan 
ud fra dette anses som at være den med den største magt på det administrative plan.  
Kim Herlev Jørgensen, siger i led med dette, at succesfuld ledelse i kommunerne er et resultat af 
styringsmodeller, der er nyere end den traditionelle bureaukratiske model.  
(9) ”(…) forudsætningen for at have succes som topchef i en kommune er, at man forstår 
betydningen af de relationer der er, (…) man kan ikke lede en organisation gennem traditionel 
ordregivning eller forordninger” (Bilag 2#00:07:10#). Dette kan tyde på, at NPM-tilgangen til den 
administrative ledelse er prioriteret, men ligeledes at ledelsesstilen kan relateres til NPG-tilgangen, 
idet at han har meget fokus på relationerne mellem forskellige aktører.   
 
Således kan en del områder i den kommunale forvaltning siges at være styret ud fra NPM-idealer, 
dog er alle interviewpersonerne også enige om, at der på andre punkter skal ske en udvikling, og at 
forholdene skal ændres. Blandt andet har Henrik Kolind, der ellers mente at den administrative 
ledelse ikke styringsmæssigt skulle ændres, selv været aktiv deltager i udarbejdningen af et 
forvaltningsmæssigt skrift omkring en ny forvaltningspolitik, hvor hans fokus er på, at NPM-
tilgangens kontrol og målinger skal indsnævres og beherskes. Han siger:   
(10) ”og derfor gælder det om, at alle prøver at beherske sig lidt, i forhold til den der styringsmani, 
som man godt kan blive lidt forfalden til” (Bilag 4#00:10:41#). Dette giver et billede af, at 
kommunerne er klar til, at der sker en udvikling i måden hvorpå, man styrer kommunerne på.  
11.1.3 NPG – innovation og netværksstyring i kommunerne 
Ifølge alle fire interviewpersoner er den nye måde hvorpå kommunerne skal styres drevet af et stort 
fokus på innovation og netværksstyring. Her skal der være fokus på de personer, der bliver påvirket 
af de forskellige politiker, hvilket primært er borgerne. Begge kommuner har eksempler på, 
hvordan de vælger at benytte borgerinddragelse og netværksstyring, eksempelvis ved at spørge 
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brugeren om hvordan de vil have det. Fra Fredensborg Kommune af giver Kim Herlev Jørgensen 
eksemplet omkring folkeskolereformen, og han pointerer vigtigheden i, at man lytter til brugerne 
for at skabe en reform, der også kan omsættes til praksis (Bilag 2#00:07:01#). Ligeledes nævner 
både Joy Mogensen og Henrik Kolind fra Roskilde Kommune en sag, der drejer sig om, hvilken 
mad der skal serveres på et plejehjem. Hertil siger Joy Mogensen, at man skal prøve på:  
(11) ”ikke kun at formulere en politik som giver mening i byrådet og kommunen som organisation, 
men også lave en politikformulering for dem der også rent faktisk bliver påvirket af det” (Bilag 
5#00:15:45#).  
At kommunerne oplever borgerinddragelse og netværksstyring som en positiv tilgang til kommunal 
forvaltning, udtrykker Kim Herlev Jørgensen sig om, da han beskriver sine erfaringer med sådan 
sagshåndtering:   
(12) ”Så det du får, ved at sætte rammerne frie det er, tror jeg, en hurtigere vækst hvis du har de 
rigtige mennesker ansat” (Bilag 2#00:09:26#).  
Begge kommuner ser derved store fordele i at benytte sig af NPG-styringsmodellens 
netværkstilgang. 
 
Dette netværksfokus som kommunerne allerede har adopteret på flere områder, hvormed der 
allerede er sket en vis overgang fra styringsmodellen NPM til NPG, har den effekt på den 
kommunale institution og administration, at sagsfremstillingens struktur må ændres, da flere aktører 
skal passes ind i processen. Henrik Kolind beskriver dette med et eksempel, der lyder på, at store 
sager i stedet for at blive behandlet over en gang må klares på to eller tre gange. Dette skal gøres, da 
han siger:  
(13) ”(…) der skal være noget forløb, hvor der er nogle aktører med inde. Så politikerne også 
snakker med nogen andre end bare os embedsmænd” (Bilag 4#00:23:08#).  
Sagsbehandlingstiden kan derfor blive mere længerevarende i NPG-modellen end ved NPM, hvor 
en modargumentation til det nye styringsparadigme kan lyde på, at det økonomisk bedre kan svare 
sig at føre sagerne uden borgerinddragelsen grundet blandt andet dette tidsperspektiv. Modsat kan 
man også argumentere for, at det er tidsbesparende at ramme de rigtige løsninger i første forsøg.  
Borgmester Thomas Lykke Pedersen påpeger netop denne vægtning af tid som et centralt element, 
der vægtes højt i forvaltningen, idet han siger:  
(14) ”Hvis vi skal bruge tiden på at mødes, så skal der være noget fremadrettet og noget med 
indhold. [Ellers] må vi ordne det over en mail” (Bilag 3#00:17:56#).  
	  	   39	  
Dette forhold viser, at selvom kommunerne har en fremadrettet vision om at blive mere innovative 
og benytte borgernes ressourcer etc., og at der allerede er områder, hvor disse nye styringsstrategier 
er blevet aktiveret, så halter det lidt bagefter på de administrative områder, fordi det tidsparende 
element stadig er i højsædet. Fredensborg Kommune forsøger dog at bløde op på dette område. De 
har vedtaget, at der skal ansættes en borgerrådgiver, hvis funktion er at stå mellem borgerne og 
embedsmændene, hvilket har til formål at give en større forståelse hos borgerne, og derved større 
transparens i de afgørelser der bliver truffet (Bilag 3#00:27:21#). Målet kan derfor siges, at følge 
udviklingen og tilfredsstille borgerne, der i denne styringsmodel bliver anset som medproducenter 
af den kommunale service. Embedsværket får derved en anden funktion, i og med at de skal 
forholde sig til flere aktører i deres forvaltning.  
 
Men selvom ønsket er at styre kommunen efter moderne styringsmodeller, så kan der argumenteres 
for, at omstændighederne gør, at innovationen og nytænkningen ikke kommer så langt ud over 
dørtrinnet, som det kunne ønskes. Henrik Kolind nævner dette forhold:  
(15) ”Man må bare sige, at der er en betydelig træghed i det politiske system i forhold til, at 
eksperimentere med helt nye måder at gøre ting på. Det kan simpelthen tælles på en hånd, de 
kommuner der laver noget spændende på de her områder.” (Bilag 4#00:18:04#).  
Dette indikerer, på trods af kommunernes ihærdige forsøg på at følge trop med tiden, at der stadig 
er en opfattelse, der giver udtryk for, at NPG-modellen på mange måder blot er beskrivelser baseret 
på ”normative skrivebordsvisioner om en bedre fremtid, hvor alle samfundsmæssige problemer vil 
blive løst” (Agger & Löfgren 2013:14), hvorfor NPG-modellen i praksis måske ikke formår at have 
den gennemslagskraft, som eksempelvis NPM har haft i de danske kommuner. Således kan det 
måske siges, at NPM i kraft af sin lange historik i de danske kommuner er mere tydelig end NPG-
modellen, som stadig er forholdsvis ny, og det kan derfor argumenteres for, at denne model stadig 
ikke har bidt sig fast for alvor. NPG-modellen fremsiger derfor, at embedsværket og politikerne 
skal være nytænkende og innovative på måder, der måske ikke forholder sig til den virkelighed 
kommunerne faktisk indgår i. Der hvor NPG alligevel formår at indvirke på forvaltningen, er ved en 
forståelse for, at borgerne i kommunerne ikke længere forstår det offentlige som et produkt af den 
traditionelle bureaukratiske model, og autoriteten mellem borgerne, embedsværket og politikerne i 
dag i stedet må bygges på tillid. Joy beskriver denne observation:  
(16) ”Jeg mener, at den offentlige sektor og offentlige myndighed i dag skal gøre sig fortjent til 
borgernes tillid” (Bilag 5#00:11:42#).  
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Dette forhold gør sig også gældende ved den interne organisation, hvor leder-medarbejderforholdet 
også i højere grad skal bygge på tillid i stedet for de kontrollerende og magtudøvende BUM- 
modeller, der ellers tidligere har været benyttet, hvilket også blev understreget af Kim Herlev 
Jørgensen ved citat (9).   
 
11.1.4 Styringstilgangen i kommunernes indflydelse på den kommunale embedsmands rolle.  
Embedsmandens rolle er i led med de forskellige styringsparadigmer blevet påvirket ved, at hver 
model fremsiger nye måder og metoder til, hvordan praksis skal foregå i det kommunale system. I 
dag tegner der sig en model ud fra overstående analyse af, at kommunerne stadig benytter sig af det 
traditionelle bureaukrati, men at opmærksomheden blandt interviewpersonerne i høj grad har fokus 
på NPM-modellen, samt et stigende fokus på en overgang til NPG. Sidstnævnte forekommer især 
på serviceområderne, hvor borgerne direkte bliver påvirket af den kommunale forvaltning. At 
borgerne bliver inddraget, mener Joy, vil skabe større fokus på den kommunale embedsmand i den 
kommunale organisation, da kendskabet til dem hos borgerne, vil blive forøget:  
(17) ”Jo tættere borgere, virksomheder og foreninger kommer på kommunen, jo mere 
opmærksomme bliver de jo også på den rolle, som embedsfolk spiller” (Bilag 5#00:40:14#).  
Dette medfører, at embedsmanden ikke længere bliver opfattet som en person bag et skrivebord, 
men en aktiv deltager i den kommunale politik, hvilket gør, at det er nogle andre kvalifikationer, de 
skal besidde end ved de tidligere modeller såsom det traditionelle bureaukrati. Embedsværket skal 
nu i højere grad have egenskaber, der ligner politikernes, i og med at de indgår i sammenhænge og 
interagerer med borgerne. At embedsværket orienterer sig mod borgerne i lige så høj grad som mod 
politikerne, mener Joy Mogensen er vigtigt, da: 
(18) ”(…) borgerne typisk, hvis de er utilfredse, render bagom til politikerne” (Bilag 5#00:40:55#). 
Embedsværket har derfor i kraft af NPG-styringstilgangen en rolle, der kan siges at bevæge sig op i 
den ellers politiske trekant jf. P. O. Berg modellen (afsnit 8.3.2). P. O. Berg modellen over det 
politiske og det administrative rum, om hvordan de i denne tid, på mange områder kan siges at 
krydse, kan derfor bruges til at forstå, hvilken rolle og hvilke opgaver embedsmanden varetager.  
 
Som beskrevet tidligere, ønsker Henrik Kolind ikke, at politikerne blander sig i den administrative 
ledelse. Således påpeger han, at politikerens rolle kan karakteriseres som:  
(19) ”Leder af kommunen, ikke i kommunen. Du leder et system, men du er ikke selv en del af 
systemet. Det er sådan en Bestiller-Udfører-Model” (Bilag 4#00:09:21#).  
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Embedsmandens rolle i kommunerne har derfor stadig en ledende funktion, der trækker på NPM-
modellen, hvor en dygtig leder er et succeskriterie for en veldreven kommune.  
(20) ”Jo dygtigere ledere og kommunale medarbejdere du har, jo bedre en kommune” (Bilag 
3#00:17:20).  
Disse ledere skal ifølge Henrik Kolind være embedsmænd:  
(21) ”Fordi der er ikke behov for, at folkevalgte, for mig at se, sidder og roder med skoleledere og 
arbejdet ude på en skole. Det har du ansat en direktør til at tage dig af” (Bilag 4#00:31:22#).  
Dette tegner et billede af, at embedsmændenes funktion i kommunerne i højere grad skal varetage et 
bredere felt af opgaver både inden for deres egen trekant samt den politiske trekant. Modsat bliver 
der ikke set varmt på, at politikerne går ned i den administrative trekant. Dette kan indikere at 
politikerens arbejdsfelt bliver mindre og embedsværkets opgavefelt større.  
 
Arbejdsopdelingen mellem politikerne og embedsmændene kan derfor forstås som at være lidt rodet 
i dagens kommunale system. Man kan argumentere for, at dette forekommer, idet der ikke er 
skrevet mange ord om embedsmandens funktion i det kommunale system ved lov. Derfor kan det 
ikke rigtig siges, hvad en embedsmands reelle og faktiske funktion og ansvar er. Henrik Kolind 
siger:  
(22) ”(…) du ville gøre det meget nemmere for både politikere og ledende embedsfolk, at forstå 
hvad deres roller var i det her system. For i dag er det alt for mudret, hvem der har ansvaret for 
hvad” (Bilag 4#00:26:42#).  
At der forekommer en uklarhed om rollerne i visse situationer, kan kobles til den betydning, de 
nyeste styringsparadigmer NPM og NPG har haft for embedsmandens rolle. Således kan man 
argumentere for, at der i kraft af disse styringsparadigmer er sket et skred væk fra den klare 
opdeling af politik og administration, hvilket har skabt et rum, der giver embedsmændene en rolle 
på det politiske niveau. Således kan dette også ses i relation til P.O. Bergs model, og dermed kan 
det siges, at krydsfeltet mellem embedsmænd og politikere er blevet større.  
 
11.1.5 Delkonklusion 
Som følge af denne analysedel kan det konkluderes, at der tegner sig et billede af, at det i høj grad 
er styringsparadigmerne, NPM og NPG der præger embedsmandens arbejde, hvormed deres rolle 
kan siges at være ændret fra den traditionelle bureaukratiske tilgang.  Dette kan siges at være sket i 
kraft af det fokus, der er på, at de ledende embedsmænd ud fra NPM-tilgangen skal være dygtige 
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ledere, og at de ud fra NPG-tilgangen skal besidde flere politiske egenskaber end tidligere. Ud fra 
teori og anden empiri er det dog klart, at kommunerne også styres efter den traditionelle 
bureaukratiske tilgang. Da dette ikke er noget, der forekommer mange tegn på i de fire interviews, 
tolker vi det som en tilgang, der ikke fylder meget i den øverste ledelse i kommunerne, hvormed der 
er indikationer på, at den ledende embedsmands arbejde bryder med dele af det traditionelle 
bureaukrati. Dertil kan det derfor forstås som, at rollerne mellem politiker og ledende embedsmænd 
ikke er så skarpt optrukket længere, hvilket medfører, at embedsmanden i højere grad indgår på 
højde med politikerne, eller at adskillelsen mellem politik og administration brydes. Således har 
forekomsten af NPM og NPG medført, at embedsmanden har fået en rolle, som også indgår på det 
politiske niveau.  
 
11.2 Ydre pres – politiske beslutninger uden for kommunerne 
I analysen af dette arbejdsspørgsmål vil det forsøges at konkretisere, hvordan projektets fire 
interviewpersoner føler, at de i deres daglige arbejde bliver påvirket af politiske beslutninger 
foretaget på mere centralt niveau, og om hvorvidt de finder det positivt eller negativt. EU’s 
påvirkning af det kommunale styre i Danmark er bevidst udeladt, selvom vi som tidligere beskrevet 
er klar over, at det har en betydelig indflydelse. Dog er vi opmærksomme på, at budgetloven er en 
indirekte konsekvens af EU-lovgivning.    
 
11.2.1 Opfattelsen af det ydre pres 
Blandt interviewpersonerne er det tydeligt, at det mest er borgmestrene, som føler og giver udtryk 
for, at det ydre pres er større, end det nogensinde har været før.   
(23) ”Altså generelt set så er det indiskutabelt, det indrømmer staten jo også selv, at der bliver lagt 
flere og flere regler ud derfra” (Bilag 5#00:18:00#).  
Thomas Lykke Pedersen beskriver det som en lind strøm fra Christiansborg af, der åbenbart ikke 
lige stopper (Bilag 3#00:23:35#). Borgmestrene siger det direkte, mens de to kommunaldirektør 
ikke er lige så åbenmundede omkring det. Dette kan tolkes som, at kommunaldirektørerne er bedre 
til at tilpasse sig. At der bliver udstukket en stor mængde love og regler fra Christiansborg af, kan 
ses i sammenhæng med de forskellige styringsparadigmer. Kontrol og regler er tydeligt tegn på 
NPM-bølgen. Det tyder dog på, at NPM stadig er populært på centralt niveau, mens man i 
kommunerne er blevet mere opmærksom på, at NPM også har dårlige sider. Dette påpeges også af 
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Jacob Torfing i hans Ny Forvaltningspolitik, idet han siger, at kommunerne er meget længere 
fremme i styringstænkningen end centraladministrationen (Afsnit 8.2.2) I Roskilde Kommune er 
der i hvert fald meget fokus på innovationsprocesser, som man i høj grad kan sammenkoble med 
netværksstyring fra NPG (Bilag 5#00:09:42#). I Fredensborg Kommune har de for nyligt modtaget 
en innovationspris, så også her er fokus rettet mod at fremme NPG (Bilag 6#00:09:26#). Selvom 
der fra statsligt niveau i høj grad er fokus på kontrol, så påpeger kommunaldirektøren i Roskilde 
Kommune, at de kommunale ledere også bliver nødt til at se indad:  
 
(24) ”Mange ledere vil nok tendere mod, at vi lige er nødt til at kontrollere tingene. Så når vi 
engang i mellem slår på, at staten detailstyrer kommunerne, så må vi også gribe i egen barm og 
sige, at der også er noget, der foregår i de enkelte kommuner, som der ikke er sådan helt super tunet 
ind, og at det godt kunne være lidt mere tillidsbaseret, og det er såmænd bare det, jeg siger” (Bilag 
4#00:11:43#). 
  
I mange tilfælde er NPM altså også tydelig i forbindelse med kommunernes eget arbejde. Derfor er 
det altså ikke helt reelt altid at skyde skylden på regler fra centraladministrationen, når 
embedsmænd eller politikere føler, at deres arbejde bliver yderligere kompliceret på grund af nye 
tiltag uden for den kommunale administration.    
 
11.2.2 Egen mulighed for at styre 
Selvom flere regler er kommet til oppefra, så er der blandt alle interviewpersoner en mening om, at 
der er et stort råderum i den enkelte kommune, hvor det er muligt selv at bestemme, hvad de enkelte 
ressourcer skal bruges til. Joy Mogensen mener, at det kommunale Danmark er stærkt nok til at 
imødegå alle statens tiltag, og det nytter ifølge hende ikke at pive:  
(25) ”Ej, nu har Finansministeriet igen lavet en ny budgetstramning. Så kunne man lige så godt lade 
være med at gå på arbejde den dag, og det kan man jo ikke” (Bilag 5#00:19:45#).  
Således noterer Joy Mogensen sig, at det ydre pres formindsker kommunens råderum, men hun 
syntes at acceptere, at dette er en præmis, man bliver nødt til at arbejde under. Modsat pointerer 
Kim Herlev Jørgensen, at hans arbejdsbetingelser og hans rolle ikke påvirkes af eksempelvis 
budgetstramninger fra staten (Bilag 2#00:36:42#). Henrik Kolind påpeger også, at mulighederne i 
forhold til styring ude i kommunerne er rimelig brede, da han udtrykker hvordan den kommunale 
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styrelseslov, når alt kommer til alt, er meget fleksibel og overlader meget til den enkelte kommune 
(Bilag 4#00:18:04#).    
Således synes dette at indikere, at begge parter accepterer det ydre pres, men samtidig ses der også 
en tendens til, at det ydre pres ikke i særlig høj grad påvirker embedsmandens rolle, men i højere 
grad er en restriktiv faktor for politikerne. At det forholder sig sådan, kan man argumentere for, at 
der relaterer sig til det fokus på faglighed, der synes at ligge til grund for embedsmændenes arbejde. 
Dette pointeres også af Joy Mogensen, der fremhæver at:  
(26) ”(…) jeg oplever ikke, at embedsmænd på sammen måde som lokale politikere brænder for 
lokalområdet”, men at embedsmænd: ” hele tiden har en åbenhed for at søge job i anden kommune 
og gøre det godt der. Da er det jo typisk for lokalpolitikere et eller andet sted utænkeligt. Altså det 
der driver folk ind i lokalpolitik, det er jo typisk tilknytningen til lokalområdet” (Bilag 
5#00:28:32#).  
 
Således er regler og stramninger fra centraladministrationen set som et større problem blandt 
politikerne, idet de baserer deres job på muligheden for at præge kommunen ved at ændre i de ting, 
som de oplever, ikke er gode nok. Dette vil ofte kræve et økonomisk råderum, som eksempelvis 
budgetstramninger formindsker. Dette står ikke i modsætningsforhold til embedsmændene, da det 
også understreges, at de søger at optimere kommunen, men samtidig har de i højere grad fokus på 
fagligheden i deres arbejde. Dette medfører, at de blot søger at agere fagligt inden for deres 
råderum, men ikke har et specifikt ønske om at nå et givent mål. Dette understreges også af Joy 
Mogensen, idet hun siger, at hun oplever at embedsmændene nogle gange:  
(27) ”(…) sympatiserer for meget med forskerne der laver modellerne inde i ministerierne” (Bilag 
5#00:27:10#).   
  
At det ydre pres er mærkbart forøget, kan også på visse områder have indflydelse for politikerne, da 
der kan spores en tendens til, at der er kommet meget mere læsestof i forbindelse med de enkelte 
sager. Sagsmaterialet som byrådet forventes at have læst og sat sig ind i forud for diverse møder er 
vokset. Erfarne Thomas Lykke Pedersen taler fx om dette i forhold til sin politiske karriere.  
(28) ”Ja, altså, når jeg kigger tilbage på den gang jeg startede i ’85 som kommunalpolitiker, så er 
der meget mere læsestof” (Bilag 3#00:24:30#).  
Det giver sig selv, at hvis der kommer flere og flere regler, som forvaltningen skal tage højde for i 
deres forarbejde til diverse sager, så bliver det materiale som politikerne får stukket i hånden på 
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samme måde langt mere omfattende. Kim Herlev Jørgensen taler en del om dette, og han 
opsummerer det megen sigende med følgende konklusion.  
(29) ”Så det er krævene at være politiker” (Bilag 2#00:21:44#).  
Politikernes problemer understreges yderligere af Henrik Kolind, der oplever, at mange af 
politikerne, på grund af den store sagsmængde, ofte er så pressede, at de blot ender med at indtage 
en position, hvor de siger, at: 
(30) ”(…) vi tager den på rutinen eller vi stoler på det vi hører på mødet”. Men de har ikke sat sig 
ind i sagerne” (Bilag 4#00:39:29).  
I relation til samspilsmodellen, den administrative stat, så kan det forestilles, at politikerne her lidt 
ubevidst bliver kransekagefigurer. Således kan det ved at relatere til denne samspilsmodel anskues, 
at det at sætte sig ind i sagerne, er blevet for stor en opgave. Dermed er det op til embedsfolkene at 
styre kommunerne, selvom de ikke er folkevalgte.     
 
11.2.3 Politisk og administrativ tilpasning efter kommunalreformen   
Kommunalreformen fra 2007 er et område, som vores forskellige interviewpersoner har temmelig 
positive tanker om.  
(31) ”Selvom vi er blevet større kommuner, så oplever jeg, at der er meget tæt samarbejde mellem 
embedsmændene og politikerne i byrådet” (Bilag 3#00:29:14#).  
Det tyder altså på, at kommunerne i høj grad har formået at tilpasse sig til de noget større rammer, 
som den kommunale forvaltning i dag arbejder i. Kim Herlev Jørgensen ser det som en klar fordel, 
at der med sammenlægningen af de forskellige kommuner er mere kapacitet og volumen, der giver 
bedre muligheder for at tiltrække kompetente medarbejdere (Bilag 2#00:21:44#). Thomas Lykke 
Pedersen kommer med den stort set samme udmelding i form af, at der ifølge ham er kommet mere 
professionalisme i kommunerne (Bilag 3#00:37:23#). Interviewpersonerne giver samlet set udtryk 
for, at der er en form for stordriftsfordele at hente som en konsekvens af kommunalreformen. 
Professionalisme og stordriftsfordele er begreber, som falder godt i tråd med NPM-paradigmet. 
Tilpasningen efter kommunalreformen har dog ikke været lige let i alle henseender. Henrik Kolind 
fortæller om, hvordan borgmesteren i den nye Roskilde Kommune før kommunalvalget havde 
siddet i Ramsø Kommune, der var ni gange mindre end den nye Roskilde Kommune. Det gav visse 
problemer for borgmesteren, da det ikke var muligt at styre som i den tidligere kommune, hvor der 
var langt mere tid til at borgmesteren kunne involvere sig i de enkelte sager. Henrik Kolind og 
borgmesteren fandt dog hurtigt ind i et godt samarbejde, og borgmesteren fandt en måde hvorpå det 
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var mere hensigtsmæssigt at udføre sit arbejde. Spændende er det, at Henrik Kolind slutter af med 
at sige, at politikerne ikke længere kan sætte sig ind i hver enkelt sag, fordi:   
(32) ”Pointen er, at det er systemet blevet alt, alt for stort til. Så på de stræk er de jo kommet 
længere væk, det kan man ikke bestride” (Bilag 4#00:25:33#).  
Ud fra citatet kan man udlede, at det ydre pres har betydet, at politikerne er kommet længere væk, 
hvilket kan tolkes som længere væk fra den specifikke sag og dermed den enkelte borger. Samtidig 
kan man sige, at det på grund af det store system sker et skift i arbejdsopgaver, hvilket medfører at 
politikere i endnu mindre grad kommer i berøring med de faktiske forhold, og at 
informationsasymmetrien derfor bliver endnu større mellem embedsmand og politiker. Dette kan 
således siges at medføre, at embedsmanden i kraft af sin store viden, får en større indflydelse. 
Derfor må embedsmændene også varetage en ny position, og især spørgsmålet om hvorvidt 
demokratiet står i et dilemma er her relevant, og det vil blive belyst i projektets afsluttende 
demokratidiskussion.  
  
En anden relevant vinkel på kommunalreformens indflydelse kommer Henrik Kolind også med, i 
det han påpeger at:  
 
(33) ”(…) jeg er jo enig med dem, der siger, at hvis du kigger på de forskellige aktørgrupper før 
kommunalreformen og efter kommunalreformen, så er den gruppe, som har de største udfordringer i 
dag, det er helt klart politikerne. Fordi embedsmændene kan godt håndtere det her. Men det man 
kan tvivle på, som en god demokrat er, om der er nok politisk ”flavor” inde over de her 
beslutninger” (Bilag 4#00:16:01#). 
 
Således påpeger Henrik Kolind, at embedsværket har stor påvirkning på politikken, i det han mener, 
at politikerne nogle gange har svært ved at sætte deres politiske præg på beslutningerne. Han 
argumenter for, at embedsmændene har formået at øge deres professionalisme i kølvandet på 
kommunalreformen, mens politikkerne ikke på samme måde har formået at tilpasse sig de ændrede 
og større forhold. Vigtigt at få med er også borgmester Thomas Lykke Pedersens vurdering i 
forhold til, hvor stor en kommune skal være, for at den kan fungere på bedst vis. Han er klar 
tilhænger af, at man ikke har kommuner, der er større end omkring 40.000 indbyggere, hvilket også 
passer godt med antallet i den nuværende Fredensborg Kommune. Det vigtige for ham er i hvert 
fald at gøre klart, at han ikke ønsker større kommuner, end hvad tilfældet er i øjeblikket (Bilag 
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3#00:43:49#). Roskilde Kommune er indbyggermæssigt dobbelt så stor som Fredensborg 
Kommune, og det er derfor spændende at se på, om der måske er en tendens til, at den ene 
kommune er mere kritisk en den anden, når det kommer til det ydre pres. Generelt så giver Thomas 
Lykke Pedersen fra Fredensborg udtryk for, at han synes der er virkelig mange regler, men han 
opbløder det med at sige, at han er meget enig med regeringens reformpolitik (Bilag 3#00:13:26#). 
Thomas Lykke Pedersen er socialdemokrat, hvilket også er tilfældet med Joy Mogensen, og det har 
helt sikker noget at skulle have sagt i forhold til den konsensus med regeringen, der gives udtryk for 
undervejs i de fire interview. Joy Mogensen virker dog mere kritisk overfor de mange regler, og har 
i sin relativt korte politiske karriere været fokuseret på at indføre ændringer i eksempelvis byrådets 
arbejdsgang (Bilag 5#00:09:30#). Hun mener dog også som tidligere nævnt, at det ikke nytter noget 
at lade sig påvirke alt for meget af det øgede ydre pres. At Joy Mogensen umiddelbart virker mere 
kritisk kan måske skyldes en forskel i de to kommuner. Det spiller dog helt sikker også ind, at 
Thomas Lykke Pedersen har været i byrådet siden 1985, men Joy Mogensen endnu ikke har den 
helt samme erfaring, og det kan betyder at de to ser temmelig forskelligt på dele af den kommunale 
administration.  
 
11.2.4 Økonomisk styring  
I visse tilfælde kan det ligefrem være en fordel, at man bliver udsat for pres oven fra, giver de to 
kommunaldirektører udtryk for. Det påpeges af Kim Herlev Jørgensen, at:  
(34) ”Fordi der er sådan en gylden regel om, at du innoverer stærkest når du har ryggen mod muren, 
eller hvis du er på en brændende platform” (Bilag 2#00:39:08#).  
Kravet om innovation er i dag større end nogensinde før, og særligt styringsparadigmet NPG har 
fokus på innovation. Det essentielle i Kim Herlev Jørgensens udtalelse er, at han giver udtryk for, at 
kreativitet i nogle tilfælde blomstrer bedst under trange kår. Henrik Kolind er på samme måde stor 
tilhænger af den nyligt indførte budgetlov:   
(35) ”Med det fungerer rigtig godt, og det kan man simpelthen ikke løbe fra. Men så kan man synes 
det er usympatisk og brutalt. Ja, det kan godt være, men det virker” (Bilag 4#00:47:45#).  
Der kan altså fra kommunaldirektørernes side samlet set spores en tendens mod, at de er tilhængere 
af krav fra centralt plan i modsætning til politikerne der ikke virker lige så positivt stemt i forhold 
til det, selvom de ikke ligefrem udtaler sig meget kritisk om det. De to ledende embedsmænds 
holdning kan måske afspejles af, at eksempelvis budgetloven ikke ændrer deres ledelsesrum, og 
måske oven i købet har en positiv effekt på måden de kan argumentere i relation til politikerne. 
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Således kan dette eksempelvis relateres til citatet fra Anette J. Laustsen i projektets problemfelt 
(Afsnit 3.2), idet embedsmanden dermed får et yderligere argument i henhold til at basere politiske 
beslutninger på faglige antagelser.  
I forhold til den indførte budgetlov, så kan den ses som et tiltag fra Folketingets side af, i forhold til 
at kontrollere kommunerne, hvilket også kan ses i relation til Principal – Agent teorien. 
Informationsasymmetrien mellem embedsværket og politikerne bliver hermed større, da 
embedsværket får endnu et fagligt argument. 
I forbindelse med budgetloven giver Kim Herlev Jørgensen udtryk for, at det er vigtigt som 
kommunaldirektør at overveje, om der skal nye tiltag i spil for at bevare medarbejdernes 
engagement, motivation og energi i organisationen, når en sådan ny lov rammer kommunen. 
  
 
(36) ”Fuldstændig som jeg plejer at sige: Det er sgu ikke meget anderledes end et Superligahold. 
Hvis der er nogen, der får lov at fise den af ude på højre fløj, og man ikke ligger mærke til dem eller 
stiller krav til dem, så sker der jo det, at så flytter spillet sig over i venstre side. Anderledes er det 
vel ikke” (Bilag 2#00:39:08#). 
  
Citatet understreger, at det er ufatteligt vigtigt som ledende embedsmand, at man hele tiden har øje 
på sin organisation og er klar til at udføre ændringer for at optimere organisationen. For at en lov fra 
centralt niveau skal blive en succes, så er det helt essentielt at kommunerne formår at tilpasse den i 
så høj grad som muligt til deres specifikke omgivelser. Her kan der skabes en reference til NPM, da 
lederen i dette paradigme er meget central som implementeringsmotor. Thomas Lykke Pedersen er 
på samme måde meget bevidst om den kommunale leders enorme betydning.  
(37) ”Jamen der er ingen tvivl om, at i dagens kommunale Danmark, der kan du ikke have en dårlig 
leder. Det kunne du for tyve år siden” (Bilag 3#00:11:09#).    
 
11.2.5 Delkonklusion 
Således kan man på baggrund af denne analysedel sige, at presset fra centraladministrationen på 
kommunerne betyder en del for embedsmændenes arbejde, dog mest i relation til deres 
argumentation overfor politikerne. Der er en grundlæggende tendens til, at politikerne føler presset 
mere end embedsmændene, og samtidig er embedsmændene også mere positive i forhold til det 
ydre pres. Dette kan blandt andet relateres til, at det ydre pres ikke har den store betydning for 
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embedsmandens rolle, idet hans ledelsesrum forbliver det samme, da de især orienterer sig mod at 
forblive faglige frem for idealistiske ideer om kommunens udvikling. Kommunalreformen har 
overvejende været sværere for politikerne at tilpasse sig til i forhold til embedsmændene, der kan 
siges at være blevet mere professionelle i deres arbejde siden 2007 og har haft nemmere ved at 
omstille sig. Samtidig har kommunalreformen medført, at der er sket et skift i arbejdsopgaverne. 
Yderligere kan det siges, at eksempelvis budgetloven har medført, at embedsmanden har fået endnu 
et argument i relation til politikerne, hvilket man kan argumentere for, at der giver embedsmanden 
endnu større gennemslagskraft i forhold til politikerne.  
 
11.3 Forhold og samspil mellem politiker og embedsmand  
Indledningsvis vil der i dette afsnit forekomme en analyse af arbejdsdelingen mellem det politiske 
og administrative niveau. Jf. styringsmodeller (afsnit 8.1) forekommer der i dag et større krydsfeltet 
mellem embedsmænd og politikere, hvorfor deres indbyrdes forhold også indtager en ny karakter.  
 
11.3.2 Politisk – administrativt samspil  
Dog fastholder både Thomas Lykke Pedersen og Henrik Kolind, at der er grænser for krydsfeltet, 
hvorfor politikerne ikke blander sig uden om personalepolitik i administrationen (Bilag 
4#00:09:21#; Bilag 3#00:03:53#), mens at kommunaldirektørerne holder sig fra direkte at indgå i 
politiske beslutninger (Bilag 4#00:03:52#). 
 
Dette kan kobles med Guy Peters første samspilsmodel, idet det viser, at der stadig er elementer af 
den kommunale ledelse, hvor politik og administration er adskilt. Det bliver yderligere understøttet 
af Henrik Kolind, der pointerer, at det stadig er en formel skelnen mellem de to niveauer ved at 
sige, at:   
(38) ”(… )jeg træffer ikke nogen politiske beslutninger. Jeg giver råd til det politiske niveau. ” 
(Bilag 4#00:03:52#). Denne adskillelse synes altså, at være til stede i dele af det indbyrdes forhold 
mellem embedsmand og politiker, men kan jf. første analysedel (Afsnit 11.1) ikke siges at være 
særlig meget i fokus. 
 
Således påpeger Joy Mogensen, at der stadig kan være situationer, hvor der er uklarhed om 
rollefordelingen. Hun påpeger samtidig, at hun mener at den uklare arbejdsdeling medfører, at både 
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politikere og embedsmænd bevæger sig ind på områder, som ikke hører til deres arbejdsopgave. Det 
kan eksempelvis dreje sig om, at embedsværket går for langt med hensyn til at politisere, eller at 
politikere i for høj grad fokuserer på at administrere (Bilag 5#00:24:49#). Det giver Henrik Kolind 
et eksempel på, da han som i anden analysedel (Afsnit 11.2) forklarer, hvordan han oplevede, at den 
tidligere borgmester var alt for fokuseret på det arbejde, der hørte under administrationen. Han 
fortæller blandt andet, hvordan han til sidst stillede et krav til den tidligere borgmester: 
 
(39) ”Hvis du har tænkt dig at drive din ledelse sådan, at jeg skal sidde og bede dig om lov og du 
skal sidde og kigge bilag og sådan noget, så skal du ikke tage mig som kommunaldirektør, fordi det 
vil jeg løbe skrigende bort fra i løbet af nul – komma – nul. Det har jeg simpelthen en forventning 
om, at det håndtere jeg, så tager du dig af det politiske” (Bilag 4#00:25:33#)  
 
Den problematik kan også ses i relation til Guy Peters modsætningsmodel, da man kan argumentere 
for, at der som følge af uklare roller kan opstå en form for magtkamp. Eksempelvis peger Joy 
Mogensen på, at hun ofte oplever, at hun skal være meget standhaftig for at trænge igennem til 
embedsværket med sine synspunkter. Hun siger blandt andet i relation til embedsværket, at:  
 
(40)”… man oplever lidt som politiker, især som byrådspolitiker, lidt mindre som udvalgsformand, 
og lidt mindre som borgmester, men alligevel altid lidt har den der opfattelse af, at tingene er 
forberedt næsten ligegyldigt hvilket scenarie man kommer med. Man skal virkelig (…) slå hårdt og 
være stædig og vedholdende hvis man vil slå hul i muren.” (Bilag 5#00:33:04 – 00:33:24#) 
    
Ud fra Joy Mogensens udtalelser kan man argumentere for, at der forekommer en form for 
magtkamp mellem embedsværket og politikerne. Henrik Kolind genkender scenariet, men peger i 
højere grad på, at det er et resultat af stor forskel i den faglige viden mellem embedsværket og 
administrationen: 
(41) ”Det er meget, meget svært for en lægmand, som folkevalgte er, at konkurrere med den viden, 
som et samlet hus har her. Det er svært for en politiker, som er i opposition, at sige: ”jeg vil ikke 
det, jeg vil noget andet” uden at det bliver sådan lidt halvhjælpeløst” (Bilag 4#00:23:08#).  
Dermed kan man diskutere, hvorledes der snakkes om en egentlig magtkamp, eller denne 
problematik måske i nogen grad relaterer sig til en diskussion om forskel i faglighed, idet Henrik 
Kolind peger på, at det er kompetencefordele til embedsværket, der medfører, at politikerne er svært 
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stillet. Dog kan det siges, at i kraft af den uklarhed af roller som alle interviewpersonerne giver 
udtryk for, kan der siges at være en form for kamp om, hvordan politikerne skal få deres 
synspunkter igennem.  
Modsat synes det omvendte scenearie også at indgå i kommunerne, således at embedsværk og 
politikere finder fælles fodslag om sagerne. Dette kan kobles til Guy Peters funktionelle model, 
hvilket eksempelvis pointeres af Thomas Lykke Pedersen og Henrik Kolind, idet de siger, at 
embedsværket har meget fokus på at indstille forslag i tråd med politikernes ønsker (Bilag 
3#00:06:39#; Bilag 4#00:09:21#). Kim Herlev Jørgensen fremhæver yderligere, at der er et fælles 
ønske om at få gennemført kommunalpolitiske tiltag, hvorfor hans rolle som kommunaldirektør 
også er præget af, at:  
(42) ”(…) de valg og den rådgivning der sker, det knytter sig jo til de muligheder der er for at få 
dem gennemført” (Bilag 2#00:14:47#).  
Man kan derfor argumentere for, at en sådan tilgang, som understreget af ovenstående citat, 
indikerer, at der er i nogen sammenhænge kan opleves et fælles ønske fra administrationen og 
politikerne. Dette understreges også af Thomas Lykke Pedersen, idet han siger, at de i Fredensborg 
Kommune oplever en stor service i forhold til politikerne (Bilag 3#00:18:41#).  Ydermere 
understreger Kim Herlev Jørgensens citat, den tendens som P. O. Bergs model fremviser, idet at 
embedsværket bevæger sig på det politiske niveau, i relation til måden deres indstillinger 
udarbejdes på.  
 
Som gennemgået i ovenstående kan alle Guy Peters samspilsmodeller i nogen grad observeres i 
henhold til Roskilde- og Fredensborg Kommune. I kraft af samspilsmodellernes arketypiske natur 
er det således også klart, at de ikke fremstår præcis således i praksis. Dog kan det siges, at alle 
modellerne har en analytisk relevans, idet de jf. ovenstående kan bruges til at karakterisere 
forholdet mellem embedsmand og politiker i kommunerne. Således kan man på basis af 
ovenstående analyse argumentere for, at der ikke hersker nogen klar opfattelse af, hvordan forholdet 
mellem de to parter kan skitseres. Det understreges af, at der eksempelvis både kan observeres 
elementer af magtkampe og samarbejde om fælles mål mellem embedsmænd og politikere. Dog er 
der ikke mange ting i interviewene, der peger på et samspil efter Guy Peters første model, hvormed 
den ligesom styringsparadigmet Traditionelt Bureaukrati må siges ikke at være et samspil, der 
indgår i den kommunale ledelses hverdag.  
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På baggrund af ovenstående kan det dog konstateres, at der forekommer et øget krydsfelt mellem 
embedsmænd og politikere og uden en klar rollefordeling til følge. Man kan derfor argumentere for, 
at den uklare rollefordeling skaber frustration mellem aktørerne, men også medfører, at der kan 
være en tendens til, at embedsmanden får mere indflydelse i de politiske processer, idet der ikke er 
klarhed om rollerne i disse. Således kan uklarhed om rollerne siges at have betydning for aktørernes 
indflydelse i de politiske processer. Yderligere kan det indbyrdes afhængighedsforhold mellem 
aktørerne også siges at have betydning for mulighederne for indflydelse. En undersøgelse af 
afhængighedsforholdet vil derfor danne rammen for det følgende afsnit.   
 
11.3.2 Afhængighedsforhold og embedsmandens intentioner 
Forholdet mellem politikerne og embedsmændene bliver beskrevet som et gensidigt 
afhængighedsforhold af interviewpersonerne. Det baserer sig hovedsagligt på politikernes 
afhængighed af embedsfolkene, i kraft af deres faglige viden og ressourcer til at rådgive, mens 
embedsværket er afhængig af politikernes legitimitet som folkevalgte, og at politikerne i sidste ende 
har sanktionsmuligheder samt den endelige beslutningskompetence jf. Afsnit 7.2. Dette bakkes i 
nogen grad op af blandt andet Joy Mogensen og Henrik Kolind. Begge påpeger dog, at 
afhængighedsforholdet ikke er ligeværdigt. (Bilag 5#00:30:02#; Bilag 4#00:27:23#). 
Hvis man anlægger Principal – Agent teorien i relation til spørgsmålet om afhængighedsforholdet, 
så kan man snakke om, at der forekommer en informationsasymmetri mellem embedsmand og 
politiker. Denne opstår ifølge teorien som følge af agentens(embedsmandens) faglige kunnen og det 
faktum, at han beskæftiger sig med et bestemt område hver dag modsat principalen(politikeren). 
Denne skildring synes at passe godt til de tendenser vi ser i Roskilde- og Fredensborg Kommune. 
Henrik Kolind understreger, at der i kraft af embedsværket faglige viden, er et skel i information 
(Bilag 4#00:23:08#). Denne informationsasymmetri mellem embedsmænd og politikere, øges dog 
yderligere på grund af en voksende læsemængde for politikerne. Det påpeges blandt andet af 
Thomas Lykke Pedersen, der siger, at:  
(43) ” Der er meget mere du skal sætte dig ind i. Altså, og der er dynger af papirer ik” (Bilag 
3#00:24:30#).  
Det bakkes op af Henrik Kolind, der samtidig mener, at det gør det svært for politikerne at sætte sig 
ordenligt ind i sagerne, hvorfor de ofte læner sig yderligere op af embedsværkets anbefalinger 
(Bilag 4#00:23:08# + #00:29:34#). Disse tendenser indikerer, at politikeren i kraft af sin position 
som principal med et element af informationsunderskud er i et stort afhængighedsforhold til 
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embedsmanden som agent, idet hans viden er afgørende for, at politikeren kan træffe politiske 
beslutninger. Dog kan man i henhold til Principal – Agent teorien sige, at der også er faktorer, der 
indvirker til politikernes fordel. Således er risikovilligheden hos agenten ifølge teorien begrænset, 
hvis denne kan se, at det kan skade hans muligheder for indflydelse eller karrieremuligheder. Begge 
kommunaldirektører giver udtryk for, at de er opmærksomme på, at deres job afhænger af 
politikernes tillid til, at de udfører deres job ordenligt (Bilag 2#00:13:18#; Bilag 4#00:26:42#). 
Dermed kan afhængighedsforholdet også ses den anden vej, idet kommunaldirektørerne vil udføre 
politikernes ønsker af frygt for en eventuel fyring.  
Det må midlertidigt understreges, at der på trods af dette er et overordnet indtryk hos 
kommunaldirektører og borgmestrer om, at afhængighedsforholdet er til embedsmændenes fordel. 
Det fremhæves af Joy Mogensen, der i relation til afhængighedsforholdet siger, at:  
(44) ”vi mangler en diskussion af, hvordan vi får styrket den politiske side.” (Bilag 5#00:32:12#). 
Et afhængighedsforhold som beskrevet i ovenstående, vil ifølge Principal – Agent teorien være til 
fordel for embedsværket, der vil kunne bruge dette til at egennyttemaksimere.  
 
Et sådan scenarie er dog ikke i tråd med den faktiske opfattelse blandt borgmestrene, der generelt 
set udtrykker stor tilfredshed med embedsværkets arbejde (Bilag 3#00:18:32#; Bilag 4#00:21:50#). 
Det udtrykkes blandt andet af Thomas Lykke Pedersen, der siger, at:  
(45) ”Vi er meget tilfredse med embedsmændene i Fredensborg Kommune (…) der er stor service i 
forhold til vores politikere” (Bilag 3#00:18:32- 00:18:41#).  
Således kan dette indikere, at der på trods af det skæve afhængighedsforhold er en positiv holdning 
til embedsværkets arbejde. Denne opfattelse kan ses i relation til Jacob Torfings idé om Ny 
Forvaltningspolitik, som netop fokuserer på tillid til embedsværket. Med udgangspunkt i 
borgmestrenes synspunkter kan man argumentere for, at der hersker tillid til, at embedsværket 
arbejder for et fælles gode. I kraft af dette kan afhængighedsforholdet stadig siges at være skævt, 
men vil modsat perspektivet i Principal – Agent teorien føre til, at embedsværket får mere frie 
rammer. Det understreges af de to kommunaldirektører, der begge siger, at de har et stort råderum 
(Bilag 2#00:34:05#; Bilag 3#00:03:53#).  
Med udgangspunkt i Principal – Agent teorien og Torfings Ny Forvaltningspolitik kan man således 
diskutere, i hvor høj grad skævheden i afhængighedsforholdet påvirker embedsmændenes 
intentioner og lyst til at være behjælpelige overfor politikerne. Dog synes det klart, at politikernes 
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afhængighed til embedsværket medfører en stor rolle for embedsmanden i henhold til 
beslutningsprocesserne. 
 
11.3.3 Embedsmandens rolle   
Som belyst i de foregående afsnit forekommer der i relationen mellem embedsværk og politikere 
episoder, hvor der er uklarhed om rollerne. Derudover blev det klargjort, at der hersker en vis 
skævvridning i afhængighedsforholdet mellem de to, idet politikerne synes at være mere afhængige 
af embedsværket end omvendt. Disse faktorer danner således rammerne for embedsmandens rolle, 
med henblik på hvordan han påvirker politikeren og de politiske beslutninger.  
 
Embedsmændenes indvirkning på de politiske processer kan være svær at gennemskue, da de som 
klargjort i ovenstående afsnit ikke direkte træffer politiske beslutninger. Dog kan deres påvirkning 
på de politiske beslutninger siges at være betydelig. Dette kan eksempelvis belyses ud fra teorien 
om Bureaucratic Politics. Ifølge denne teori opnår embedsmanden hovedsagligt indflydelse ved 
indirekte magt. Den indirekte magt ligger for det meste i, hvorledes en sag fremstilles og hvad 
embedsmanden vælger at inkludere politikerne i. Samtidig må embedsmandens magt også siges at 
hænge sammen med, i hvor høj grad deres indstillinger bliver vedtaget. Med hensyn til hvordan en 
sag fremstilles, og hvad der inkluderes i indstillingen, må embedsmændene siges at have stor 
indflydelse. Således siger Henrik Kolind, at han og resten af administrationen har ansvaret for, 
hvilken rådgivning der gives til byrådet i en given sag (Bilag 4#00:46:03#). Ydermere understreger 
han, at hans indflydelse rækker langt i kraft af, at hans indstilling også indeholder en række fravalg, 
som politikerne ikke nødvendigvis får indsigt i (Bilag 4#00:13:53#). Derudover får han tid til at 
præsentere sit forslag, og rådgive om hvorledes han ser sagen:  
 
(46) ”(… ) man kan sige, at en kommunaldirektør er jo byrådets og borgmesterens nærmeste 
rådgiver. Det vil sige, at på mange af de der helt afgørende beslutninger om kommunens udvikling, 
der vil kommunaldirektøren typisk sidde i en rolle, hvor det er fuldstændig sådan det er, kan jeg så 
fortælle jer, altså hvor du har 10-15 minutter til at forklare økonomiudvalget, der hvor alle de 
ledende politikere sidder, en eller anden meget kompliceret sag, hvor der typisk er mange 
forskellige interesser på spil, og hvor man efter man har fremlagt, der vil nogen politikere så spørge, 
hvad mener du så, at vi skal gøre ved det der, og så bliver du bedt om at svare” (Bilag 
4#00:13:53#). 
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Dette understreger, hvordan kommunaldirektørens holdning og position bliver efterspurgt i henhold 
til beslutningsprocesserne. At hans indflydelse derfor er stor, tydeliggøres af Kim Herlev Jørgensen, 
der estimerer, at:  
(47) ”(…) hvis man tager sådan et rundt tal så bliver 95 % af alle sager vedtaget som de bliver 
indstillet af administrationen” (Bilag 2#00:18:35#). 
Samme tendenser ser Henrik Kolind, idet han siger, at en stor del af de politiske beslutninger bliver 
vedtaget som indstillet. Dette kobler han i høj grad med, at alle politiske beslutninger er forbundet 
med en indstilling fra kommunen (Bilag 4#00:13:53#). Samtidig pointerer Kim Herlev Jørgensen, 
at han håber og tror, at dette kan ses på baggrund af embedsværkets ”politiske næse”, hvilket han 
ligestiller med en god fornemmelse for, hvilke ønsker byrådet har (Bilag 2#00:18:35#). Dermed kan 
dette siges at være en indikation på, at embedsmændene ikke følger egeninteresser, men har en 
professionel tilgang hvordan de servicerer byrådet bedst muligt. Dette kan kritiseres i henhold til 
teorien om Bureacratic Politics, idet man kan sige, at en embedsmands indflydelse i høj grad går på, 
hvorledes han fremstiller den enkelte sag. Samtidig skaber dette ifølge teorien et rum for 
embedsmanden til at præge beslutninger i kraft af dennes egen overbevisning.  Det kan i nogen 
omfang relateres til Roskilde Kommune, idet Henrik Kolind noterer sig, at hans store engagement 
for blandt andet Roskilde Festival har ført til, at byrådet i højere grad har samarbejdet med 
festivalen. Dog understreger han, at det er vigtigt at gøre det på en måde, så det er transparent for 
byrådet, og at indflydelsen således hovedsagligt kommer ved, at man sætter fokus på et område, og 
derigennem opnår opbakning fra byrådet (Bilag 4#00:50:53#). Dette eksemplificerer i henhold til 
Bureaucratic Politics, hvordan embedsmænd har mulighed for at få indflydelse i kraft af deres evne 
til at formidle information. Således synes der at være enighed blandt kommunaldirektørerne om, at 
de har muligheder for indflydelse. Dog kan man sige, at diskussionen i højere grad går på, at denne 
er begrænset til et ønske om at betjene byrådet, og at indflydelsen således baseres på det de 
efterspørger, eller om embedsmanden, som eksemplet med Henrik Kolind viser, kan influere 
politiske beslutninger i kraft af en specifik sagsfremstilling. 
   
Synet på indstillingernes vigtighed deles til en vis grad også af borgmestrene. Dog synes der at 
kunne spores en tendens til at tale embedsmændenes indflydelsesmuligheder en smule ned. Således 
pointere eksempelvis Thomas Lykke Pedersen, at de politiske beslutninger ikke altid følger 
administrationens indstillinger (Bilag 3#00:07:54#). Dette understreges yderligere af Joy 
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Mogensen, der oplever, at embedsværket indstillinger ofte udelukkende er baseret på faglighed. 
Hun påpeger, at det også er deres opgave, men siger samtidig, at politikerne derfor ofte ikke kun 
basere politiske beslutninger på faglighed, men på et mangefacettet spektrum af informationer fra 
venner, borgere, partiet, embedsværket osv.. (Bilag 5#00:27:10# + #00:49:26#). Dermed indikeres 
det også, at embedsmændenes indflydelse i hendes optik synes at være begrænset. Dog angiver hun 
også at embedsværket har meget, og tilmed for meget, indflydelse på de politiske 
beslutningsprocesser (Bilag 5#00:32:12#). Således kan det siges, at ovenstående fremsiger, at 
embedsmændene har en betydelig indflydelse på de politiske beslutninger. Dog synes den i nogen 
grad at bestå ved at forfølge de politiske ønsker i byrådet bedst muligt. Midlertidigt kan der dog 
også observeres tendenser til, at embedsmændenes egne holdninger præger de politiske 
beslutninger. Derfor kan man sige, at embedsværkets indflydelse for størstedelen er begrænset af 
målet om at fremsætte forslag, der er i overensstemmelse med den politiske stemning i byrådet, men 
at der også forekommer sager, hvor embedsværkets personlige præferencer har indflydelse på de 
politiske beslutninger.  
 
I forlængelse af dette oplever begge kommunaldirektører, at denne indflydelse kun tages af 
embedsværket i tilfælde af, at politikerne ikke gør det. De angiver således, at de derfor oftest får 
indflydelse, hvis de oplever et ledelsestomrum. Eksempelvis nævner Kim Herlev Jørgensen, at hvis 
politikerne ikke leder i henhold til den strategiske udvikling af kommunen, så indtages denne rolle i 
stedet af embedsværket, af frygt for at kommunens udvikling vil stagnere (Bilag 2#00:30:22#). 
Konkret peger han på, at det:  
(48) ”(…) vigtige er, at det politiske rum, hvis det ikke tages af politikerne, så tager embedsværket 
det” (Bilag 2#00:46:33#).  
Denne tendens vedkender Henrik Kolind sig ligeledes. Han understreger samtidig, at en stor del af 
politikerne har for lidt fokus på den strategiske ledelse, hvorfor embedsværket får stor indflydelse i 
beslutningsprocesserne (Bilag 4#00:26:42#). Han peger yderligere på, med henvisning til en stor 
del af kommunalpolitikerne, at:   
(49) ”det vil skræmme dem fra vid og sans” (Bilag 4#00:42:33#), at skulle indgå i politikudvikling, 
hvorfor embedsværket kommer til at spille en stor rolle i det henseende.  
Denne tendens er Kim Herlev Jørgensen ikke helt enig i, idet han fastslår, at der i Fredensborg 
Kommune har været stor fokus på den strategiske udvikling fra politikernes side (Bilag 
2#00:29:06#). Dermed synes de at have et forskelligt syn på, i hvor høj grad de har mulighed for at 
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influere de politiske beslutningsprocesser. Dog vedkender Kim Herlev Jørgensen sig, at han også 
oplever, at der til tider hersker et politisk tomrum, hvorfor han får større indflydelse på de politiske 
beslutninger, idet han siger, at han nogle gange:  
(50) ”(…) oplever en kimen til” at administrationen står med ansvaret for politikudviklingen (Bilag 
2#00:32:44#). 
 
11.3.4 Delkonklusion 
Som følge af denne analysedel kan vi konkludere, at forholdet mellem embedsmænd og politikere 
kan tage mange forskellige former. Derfor kan det siges, at rollerne kan forekomme uklare, hvilket 
kan medføre, at embedsmænd og politikere får mere indflydelse i både den administrative og 
politiske arena. Således kan det derfor også give en tendens til, at embedsmændene som følge af de 
uklare roller får en større rolle i henhold til de politiske beslutninger. 
Ydermere kan det siges, at afhængighedsforholdet mellem embedsværket og politikerne tipper til 
embedsværkets fordel. Der er således et ønske om at styrke den politiske del af forholdet. Dette 
synes dog ikke at have medført en utilfredshed med embedsmændenes arbejde, hvilket kan indikere, 
at der hersker en tillid til embedsmændenes arbejde og intentioner, som stemmer overenes med 
ideerne i Jacob Torfings Ny Forvaltningspolitik. Således synes en del af det øgede store råderum for 
kommunaldirektørerne at have baggrund i denne tillid, hvormed man kan sige, der er et produkt af 
styringstilgangen NPG.   
Dog kan det slutteligt siges, at kommunaldirektørerne synes at have en stor del indirekte indflydelse 
på de politiske beslutninger. Dette baseres blandt andet på deres mulighed for at fremlægge den 
enkelte sag og dermed fremligge deres perspektiv på sagen, idet de undervejs til deres indstilling 
har valgt en lang række andre muligheder fra. Ydermere vedtages størstedelen af de indstillinger 
kommunaldirektørerne kommer med, hvilket indikerer, at deres indflydelse på de politiske 
beslutninger er stor. Dog understreges det, at embedsværket indflydelse hovedsagligt opstår, hvis 
politikerne ikke selv tager lederskabet og præger de politiske beslutningsprocesser. 
 
12.0 Konklusion 
Vi har ud fra vores problemformulering, ”Hvilken indflydelse har den kommunale embedsmand i 
dag på de kommunalpolitiske beslutninger?”, ønsket at undersøge embedsmandens indflydelse på 
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politiske beslutninger med baggrund i dimensionerne styringsparadigmer, ydre pres og forholdet 
mellem embedsmænd og politikere.  
 
På baggrund af vores undersøgelse kan vi konkludere, at styringstilgangene i de to kommuner i høj 
grad er præget af styringsparadigmerne NPM og NPG. Det traditionelle bureaukrati har vi også, ud 
fra sidestillet teori, anerkendt spiller en rolle i den kommunale styring, men det er ikke et forhold 
interviewpersonerne beskæftiger sig meget med, hvilket indikerer, at det ikke har stor indflydelse på 
den position, de varetager i kommunen.  
Samtidig synes NPM og NPG også at have medført et større krydsfelt mellem det administrative og 
politiske niveau i kommunerne, hvilket har givet et rum for de ledende embedsmænd, hvor der 
opstår muligheder for, at deres arbejde også bevæger sig op på det politiske niveau, hvilket 
endvidere giver dem en mere politisk profil end tidligere. Dette medfører, at den ledende 
embedsmand i dag skal have flere sociale- og retoriske egenskaber, som der ellers kendetegner 
politikerne.   
Samtidig biddrager NPM-paradigmet til, at den ledende kommunale embedsmand også skal have 
ledende egenskaber.  
 
Det ydre pres har også en betydning for embedsmandens rolle. Dog synes den ikke i hverdagen at 
være betydelig for embedsmandens rolle, da ledelsesrummet synes at forblive intakt. Dette skyldes, 
at de blot arbejder inden for rammerne af reglerne, men ikke har deciderede målsætninger, der 
hæmmes af det ydre pres. Modsat kan det ydre pres siges at have større indflydelse på politikernes 
arbejde, idet de i høj grad baserer deres arbejde på ønsker om at forbedre områder i kommunen, 
som de synes har mangler, hvilket kan være begrænset af reglerne fra centraladministrationen. Dette 
kræver ofte investeringer, hvorfor det ydre pres i højere grad synes at reducere deres råderum. 
Ydermere synes det at kunne identificeres, at eksempelvis budgetloven, giver embedsmanden et 
yderligere argument i henhold til at begrunde sine indstillinger overfor politikerne.  
Modsat hverdagen, har det ydre pres stor indflydelse på de kommunale embedsmænd, når 
regeringen eksempelvis indfører omfattende reformer, som set i 2007 med kommunalreformen. 
Denne omlagde strukturen for kommunerne, hvilket fik indflydelse på omfanget af det kommunale 
arbejde, hvilket både politikere og embedsmænd har været påvirket af siden hen, hvor de har haft 
svært ved at finde ud af, hvem der skal varetage hvilke opgaver.  
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Derudover kan det ud fra analysen konkluderes, at forholdet mellem embedsmand og politiker kan 
beskrives på forskellige måder. Dette fremgår klart, når analysen sammenligner udsagn med 
samspilsmodellerne. De forskellige samspilsmodeller beskriver forskellige indflydelsesmuligheder 
for den ledende embedsmand, hvormed et klart resultat ikke kan fremkomme af denne analyse. Dog 
kan den første samspilsmodel, der trækker på traditionelle hierarkiske idealer, forekommer meget 
vag i interviewpersonernes udsagn, hvormed samspillet mellem politiker og embedsmand ifølge de 
fire interviews i højere grad er bygget på en blanding mellem magtkampe, embedsmandsstyre, samt 
deling af kompetencer og fælles målsætninger. I de fire interviews bliver disse forhold dog ikke så 
strengt trukket op, hvormed ovenstående konklusioner skal forstås som værende tendenser, der 
figurerer i samspillet mellem kommunaldirektøren og borgmesteren i de to kommuner.  
En anden tendens, der kan konkluderes ud fra undersøgelsen omkring forholdet mellem de to parter, 
er, at det afhængighedsforhold, der er imellem embedsmænd og politiker, vægtes til embedsværkets 
fordel. Dog synes der ikke at være den store utilfredshed med embedsværkets arbejde, hvilket kan 
angive, at der er stor tillid til, at de arbejder for et fælles gode, samt at embedsmandens muligheder 
for indflydelse derfor også skal ses i dette lys. 
 
Til sidst kan det konkluderes, at embedsmændenes indflydelsesmuligheder i høj grad kan siges, at 
kredse om indirekte magt, i form af deres muligheder for at præge de indstillinger de kommer med. 
Embedsmandens indflydelse skal derfor også ses i lyset af at størstedelen af indstillingerne 
vedtages, som de fremsættes. Samtidig kan det dog konkluderes, at deres indflydelse er begrænset, 
da de i store træk forsøger at fremsætte indstillinger, som er i overensstemmelse med de holdninger, 
de fornemmer, der eksisterer i byrådet. På samme tid finder dette projekt dog også frem til, at der er 
episoder, hvor embedsmandens personlige holdninger skinner igennem, som eksemplificeret med 
Roskilde Festivalen, men samtidig at dette sker i kraft af at overbevise byrådet om dette perspektiv.  
13.0 En diskussion vedrørende demokrati 
Nedenstående diskussion vil tage udgangspunkt i en demokratiopfattelse, der i det store og hele kan 
stilles lig med vestlige liberale demokrati-idealer. Fundamentale krav til et demokrati vil derved 
blive diskuteret.  
 
I den første analysedimension vedrørende styringsparadigmer blev der redegjort for, at alle tre 
styringsparadigmer spiller ind på embedsmandens rolle, hvoraf NPM og NPG er dem som 
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fremtræder tydeligst. Det betyder, at embedsmanden i højere grad varetager opgaver indenfor det 
politiske felt, jf. analysedel 1(Afsnit 11.1). Dette er modsat den repræsentative demokratiopfattelse, 
hvis idealer er mere fremtrædende ved det traditionelle bureaukrati, hvor adskillelse administration 
og politik er meget tydelig. Hvis der som foreskrevet, er en klar arbejdsdeling mellem embedsværk 
og politiker, så kan den menige borger bruge sin demokratiske ret til at udpege politikerne, hvormed 
det kun er politikerne der behandler politiske spørgsmål. Legitimitet og demokrati hænger i høj grad 
sammen, hvormed hele den kommunale institution skal have borgerlig opbakning til at udføre 
politiske beslutninger. Dette understreges af Thomas Lykke Pedersen, der fremhæver, at der er en 
sammenhæng mellem valgdeltagelsesniveauet og legitimitet (Bilag 3#00:48:14#). Henrik Kolind 
beskriver også, at en af politikernes vigtigste funktion er som legitimitetsskabende i forhold til 
kommunens opgavevaretagelse (Bilag 4#00:27:23#). Den diskussion vi finder interessant, er i 
forbindelse med dette, om det repræsentative demokrati er svækket, da det er tydeligt ud fra vores 
analyse, at embedsmændene varetager en betydelig rolle, når det kommer til det politiske arbejde i 
dag, hvilket gør at borgerne muligvis ikke får fuld valuta for deres valgret. Denne problemstilling 
vil agere, som ramme for den følgende diskussion. 
 
Som fremvist i dette projekt, kan de indflydelsesmuligheder, som embedsmændene er i besiddelse 
af på de politiske beslutninger, således opfattes som værende et demokratisk problem, da borgerne 
dermed ikke har fuld mulighed for at vælge hvem, der præger de politiske beslutninger. Dog kan 
dette i høj grad diskuteres, idet man måske kan tale om, at måden hvorpå demokrati udspiller sig i 
kommunerne i dag, kan siges at have ændret sig. Dette kan ses i takt med at samfundet udvikler sig, 
hvilket gør, at de traditionelle demokratiprincipper ikke længere er gældende i samme grad som 
tidligere.  
Et eksempel på de nye demokratitilgange, kan ses i led med legitimitetsperspektivet idet at det 
nævnes, at kommunaldirektørernes øgede indflydelse, får legitimitet i kraft af borgmestrenes tillid 
til dem. Hvis borgmestrene har stor tiltro til deres kommunaldirektører og overlader beslutninger til 
dem, så er det måske ikke grundlæggende udemokratisk, idet borgmestrene har borgernes tillid i 
kraft at deres mandat, og derfor er det en blåstempling af kommunaldirektørerne fra borgmestrenes 
side af, og til en vis grad udtryk for legitimitet. Således pointere Thomas Lykke Pedersen også, at 
det er hans og byrådets ansvar, at alt i forvaltningen forløber planmæssigt og legitimt, idet han 
siger, at: 
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(51) ”Så det er jo klart, det et jo borgerne der har sagt, at det skal være Thomas Lykke Pedersen der 
skal være borgmester, og så er det jo så mit ansvar, at få hele det kommunale butik til at fungere, 
sammen med byrådet” (Bilag 3 #00:03:53#).  
Derfor kan man også argumentere for, at folket har givet politikerne mandatet til at agere, som de 
finder passende, selvom dette kan resultere i tilfælde hvor embedsværket får politisk indflydelse. 
Desuden bliver det påpeget af politikerne, at de i sidste ende har mulighed for at afskedige 
kommunaldirektøren, hvis denne tillid forsvinder, hvormed de har den endelige 
beslutningskompetence.   
 
Modsat kan det dog også siges, at der jf. Afsnit 11.3, hersker en del indirekte magt fra 
embedsmændenes side, på grund af deres øgede faglige kompetencer. Denne indirekte magt kunne 
indikere, at politikerne ikke altid vil være opmærksomme på embedsmandens indflydelse. Dermed 
kan den siges, at være skjult for politikeren, hvorfor det dermed ikke vil være i tråd med 
politikernes ønsker. Hvis man antager denne optik, vil embedsmandens indflydelse kunne anses 
som problematisk i et demokratisk perspektiv, da de dermed ikke har fået delegeret legitimiteten af 
politikerne, men i højere grad selv tager den ved hjælp af indirekte magt, som eksempelvis i måden 
de fremstiller deres indstillinger. På den anden side, biddrager de øgede kompetencer, til en 
stærkere kommunal administration, hvormed man må forvente, at borgerne får mere for deres 
skattepenge.  
 
I forlængelse af dette kan det som følge af projektet udledes, at den store grad af regler fra 
centraladministrationen synes at have medført, at politikerne bliver overdynget med for mange 
sager, hvilket ifølge Henrik Kolind har medført, at politikerne i højere grad blot stoler på 
embedsværket (jf.11.2). Altså har embedsmændene fået mere magt i kraft af deres viden og den 
faldende grad af information til politikerne ved en større sagsmængde, hvilket blandt andet er et 
resultat af kommunalreformen 2007. Dette medfører samtidig, at politikerne kommer længere væk 
fra borgerne, da de er efterladt til at arbejde med overordnede politiske spørgsmål og ikke 
enkeltsager. Joy Mogensen efterlyser, at man fra Christiansborgs side har mere fokus på 
regelforenkling (Bilag 5#00:18:00#). At politikerne kommer længere væk fra borgerne (jf. 11.2) 
kan anskues som et demokratisk problem, idet man derfor kan argumentere for, at distancen til 
borgerne gør, at politikernes måske ikke har den samme forståelse for borgernes ønsker som 
tidligere.  
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Dog kan den stigende fremkomst af NPG, med fokus på blandt andet netværksstyring siges at 
repræsentere en løsning på dette problem, idet blandt andet borgerne bliver inddraget i processerne. 
Dette kan derfor siges at styrke de demokratiske processer, idet borgerne får andre muligheder end 
at gå til politikerne, eksempelvis ved at præge beslutninger gennem netværkene. Dog synes borgene 
på denne måde ikke at komme tættere på politikerne, men derimod embedsmændene, idet det ved 
netværkstilgangen vil være et samarbejde mellem administration og de eksterne. Derfor løser det 
ikke umiddelbart problemet med hensyn til, at politikerne er kommet længere væk fra borgerne, 
men samtidig kan det styrke embedsmændenes perspektiv på borgernes ønsker. At dette er en vigtig 
egenskab hos en embedsmand understreges også af Thomas Lykke Pedersen, der siger at: 
(52) ”De skal have en fornemmelse af, hvad borgerne synes er rimeligt og ikke er rimeligt” 
(Bilag 3#00:05:49#). 
  
Dette synes at være tilfældet, idet blandt andet Henrik Kolind er meget opmærksom på fordelene 
ved at komme tættere på borgerne, men også de demokratiske problemer der kan opstå som følge af 
netværkene. Han påpeger således, at det i netværkene kan forekomme, at det kun er de mest 
højtråbende og akademisk uddannede som deltager og bliver hørt, og så er der en masse borgere 
som står tilbage uden reel indflydelse (Bilag 4#00:35:08#). Henrik Kolind påpeger at de i Roskilde 
Kommune er opmærksomme på dette. Det løses blandt andet ved, at de foretager andre former for 
undersøgelser, for at blive opmærksom på borgernes ønsker: 
(53) ”Det er derfor, selvom det kan virke lidt rigidt og stereotypt, og det er derfor vi også fx laver 
store surveyundersøgelser, på alle store serviceområder, simpelthen for at have noget ’early 
warning’ på, hvad synes man så mere generelt” (Ibid). 
De er derved opmærksomme på, at der skal forekomme en blanding af de forskellige 
styringstilgange for at udligne den skæve magtbalance der ellers kan være en konsekvens af 
netværkstilgangen, hvilket embedsmændene indgår i det politiske spillefelt, da de har fået tættere 
relationer til borgerne end tidligere. Man kan derfor argumentere for, at embedsværket har overtaget 
en del af politikernes demokratiske funktion, men samtidig synes meget opmærksomme på at 
varetage borgernes ønsker. Dog påpeger Joy Mogensen, at det ikke er de rigtige løsninger, men 
derimod de rigtige processer der skaber legitimiteten overfor borgerne:   
(54) ”Vi henter ikke kun vores autoritet ved at finde de rigtige løsninger. Vi får vores autoritet, hvad 
kan man sige tillid, hjemmel til at gøre hvad vi gør, ved at borgerne kan se at det også er de rigtige 
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løsninger (…) Det er det altså vigtigt at vi får tydeliggjort værdien i også at have en demokratisk 
ledet offentlig sektor” (Bilag 5#00:11:42#). 
Dermed kan det stadig diskuteres, om embedsmændene indflydelse kan ses som et demokratisk 
problem, idet embedsmændene ikke vælges af folket. Modsat kan man imidlertid også sige, at 
fremkomsten af NPG gør embedsmanden mere synlig for borgere, hvilket også pointeres af Joy 
Mogensen i citat (17), idet hun peger på, at embedsmændene bliver mere synlige for borgerne, ved 
at begge parter indgår i netværkene (Bilag 5#00:40:14#). Dermed kan man argumentere for, at ved 
at embedsmændenes relationer til borgerne bliver stærkere, bliver det også mere tydeligt for 
borgerne, hvilken mulighed embedsmændene har for indflydelse i det kommunalpolitiske system. 
Derved kan borgerne give embedsmanden en form for legitimitet, da de er med til at præge 
embedsværkets indstillinger. Som følge af den øgede kontakt mellem embedsværket og 
lokalsamfundet, påpeger Joy Mogensen også, at borgerne i højere grad har forventninger og stiller 
krav til embedsværket, hvormed den kommunal embedsmand i flere tilfælde bliver stillet til ansvar 
for deres arbejde, og ikke længere kan gemme sig bag deres skriveborde.  
Ud fra denne diskussion kan der således identificeres forskellige demokratiske problematikker i den 
kommunale embedsmands øgede indflydelse. Blandt andet idet at borgerne ikke kan siges at få fuld 
valuta for deres valgstemmer, da embedsværket ikke er op til valg. Dog kan der også observeres 
nye tendenser, der på nogen områder kan siges at opveje for denne problematik, idet borgerne får 
andre måder hvorpå de kan præge de politiske processer, ved at de blandt andet har mere kontakt til 
embedsværket end tidligere.  
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15.2 Bilag 1: Interviewguide 
 
Briefing 
Vi vil starte med ganske kort lige at fortælle dig om, hvordan vi forestiller os, at interviewet 
kommer til at foregå. I vores opgave ønsker vi at belyse den kommunale embedsmands rolle 
i dag i forhold til de kommunalpolitiske beslutninger. Forskning peger på en udvikling af 
embedsmandens funktion, og det skyldes i høj grad påvirkning fra mange forskellige 
faktorer som eksempelvis kommunalreformen og ændrede styringsparadigmer. Det er det 
øverste niveau af embedsværket, vi ønsker, at vores undersøgelse skal forholde sig til. Vi 
ønsker at høre om dine erfaringer og dit indblik i det kommunalpolitiske arbejde. Vi skal 
selvfølgelig gøre dig opmærksom på, at hvis der er spørgsmål, som du ikke har lyst til at 
besvare, så er det selvfølgelig helt i orden.  
Har du selv nogen spørgsmål, her inden vi formelt starter interviewet?     
 
Baggrund 
• Vil du starte med kort at præsentere dig selv? (uddannelse, bopæl) 
• Erhvervserfaring? 
• Erfaringer i forhold til det kommunale? 
• Politisk erfaring? 
 
Styringsparadigmer 
• Hvordan er jeres kommune indrettet? (styreform, fordele og ulemper som du ser det, evt. 
eksempler) 
• Hvad synes du kendetegner en god/velfungerende kommune? 
• Hvad er jeres visioner for styring af kommunen? Hvor placerer kommunen sig i forhold til 
borgerne? (Netværk, NPM?) 
 
Forholdet 
• Hvad mener du, at embedsmændenes vigtigste funktion er? 
• Hvad er en god embedsmand? 
• Hvor vigtig vurderer du, at embedsmændene er for det kommunale styre? 
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• Hvordan er du afhængig af embedsmænd?  
• Hvordan er du afhængig af politikere?  
• Er der bestemte områder/arenaer hvor forholdet er problematisk?  
• Hvordan adskiller samarbejdet mellem embedsmand og politiker i jeres kommune sig fra 
andre kommuner? 
• Kan man gøre noget for at forbedre samarbejdet mellem embedsmænd og politikere? 
 
Ydre pres 
• Hvor meget selvbestemmelse til at træffe beslutninger føler du, at I har i kommunerne? 
Hvilke typer af beslutninger kan I træffe og inden for hvilke områder? 
• Hvordan oplever du, at kommunerne er pålagt love og regler fra centralt administrativt 
niveau i dag? 
• Er der konkrete områder, hvor I ikke har nok selvbestemmelse? (gerne komme ind på en 
case her) 
• Hvad betyder presset fra oven for dine arbejdsopgaver? (en bestemt ramme, mange regler, 
for kompliceret for politikeren, enkeltsager) (få dem til at reflektere over hvordan det er 
ændret for den modsatte part)  
 
Demokrati  
• Har de folkevalgte kommunalpolitikere nok indflydelse i dag? (embedsværket og 
borgmesteren er fuldtids, de andre skal også tage højde for at være populære så genvalg) 
• Er der specifikke/særlige områder hvor embedsmandens arbejdsopgaver strider imod de 
demokratiske principper?  
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15.3 Bilag 2: Interview med Kim Herlev Jørgensen, Kommunaldirektør Fredensborg 
Kommune 
Den 10. april 2014 
Varighed: 00:47:26 
 
Interviewer: Vi vil starte med at høre om du lige kan præsentere dig selv? Hvor lang tid 
har du været i Fredensborg kommune osv.?  #00:00:26# 
Kim:  Mit navn er Kim Herlev Jørgensen, jeg er kommunaldirektør og har været her 
siden 1. Maj 2007. Dvs. umiddelbart efter kommunalreformen og jeg blev 
sådan set topchef her da den nye kommune startede, så at sige. Inden da var 
jeg kommunaldirektør i Hørsholm i 5 år og før den tid var jeg afdelingschef i 
KL og kontorchef for det daværende kontor for økonomi og planlægning. Og 
har bevæget mig rundt og havde på det tidspunkt været i over 100 forskellige 
kommuner i forskellige sammenhænge. #00:01:02# 
Interviewer:  Okay. Hvilke kvaliteter mener du det kræver for at være kommunaldirektør? 
Og hvad ser du som din vigtigste funktion? #00:01:11# 
Kim:  Jamen der er jo flere spor. Altså det ene spor nu om dage det er at man skal 
være orienteret og have en rimelig ballast i forhold til den styringsdagsorden 
som er en fuldstændig grundlæggende forudsætning for at kunne biddrage i 
lederskabet af en kommune. Betydningen af at kommunen styres og ledes 
knytter sig meget til de styringskompetencer som der gælder, dvs. man skal 
være orienteret mod økonomi og man skal være orienteret mod planlægning 
og så skal man selvfølgelig være orienteret mod lederskabet. Så den faglige 
del handler meget om styringskompetencer og den anden del handler 
selvfølgelig om man skal kunne favne bredt i forhold til den ledelsesprofil 
som man repræsentere. Dvs. man skal have en forståelse for de relationer der 
er mellem medarbejdere, de relationer der er mellem differentierede opgaver, 
de relationer der er mellem borgere og organisationer, de relationer der er 
politisk drevet. Altså forståelsen for at tallene betyder meget, men det er 
relationer bag der er meget afgørende. #00:02:26# 
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Interviewer:  Okay. Og inde i det er måske også forholdet mellem embedsmand og 
politiker? #00:02:32# 
Kim:  Ja. #00:02:34# 
Interviewer:  Så tænkte vi lidt på, hvor vigtig embedsværket er for den daglige drift og for 
det kommunale styre sådan helt generelt? #00:02:48# 
Kim:  Det er ikke anderledes end det har været i rigtig mange år, at man som 
embedsmand har stor indflydelse og det har man også som topchef. Man har 
stor indflydelse på om tingene går godt eller de går skidt og man har jo 
gennem den rådgivning man giver det politiske niveau en afgørende 
indflydelse på hvilke muligheder man ser, både indenfor de rammer man ser, 
men også indenfor den lovgivning som der er. Så topchefen i almindelighed 
har meget stor indflydelse. #00:03.21# 
Interviewer:  Jeg tænkte på om du kan uddybe lidt mere specifikt den her form for ledelse 
du snakker om er rigtig vigtig? Måske på et lidt lavere plan, måske du har 
nogen eksempler på hvordan det kan give sig udslag? #00:03:33# 
Kim:  Jamen, hvis man går tilbage i tiden og ser på traditionelt bureaukratiske 
organisationer, så er der jo en almindelig autoritet i en organisation, som 
betyder at når man har den position som en kommunaldirektør eller en 
topchef har eller en borgmester har så er den meget båret af at så retter 
organisationen ind hvis der er et udsagn. Og det er jo sådan en traditionel 
måde at lede på, top down. Men forudsætningen for at have succes som 
topchef i en kommune er, at man forstår betydningen af de relationer der er 
og dvs. at man har en stor anerkendelse for at man kan ikke lede en 
organisation gennem traditionel ordregivning eller forordninger.  Man kan 
lede en organisation ved at have stor respekt for de medarbejdere og den 
faglighed. Der har været en periode hvor det der handlede om fagprofessioner 
eller fagligheden i den offentlige sektor måske ikke fyldte så meget, fordi det 
var meget styringskompetencen der var den bærende kraft uanset hvad man 
lavede. Der skal man forstå at værdien i en kommune eller en offentlig 
virksomhed er det output der er og dvs. at det der handler om styringsdelen 
og det der handler om den almindelige løbende drift, det forventer borgerne 
er i orden og det forventer politikerne sådan set også er i orden. Men den del 
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der handler om outputtet, dvs. det man direkte møder som borger, dvs. det 
man møder på plejehjem eller det man møder i daginstitutionen eller skolen 
eller ude på gaderne og kommunens standard for vedligeholdelse så er det 
fagligheden man møder og dvs. at det er det man skal evne at få til at hænge 
sammen, altså forståelsen for at der er stærke fagprofessioner, der er stærk 
faglighed. Og det er fagligheden som borgerne vurdere kommunen på. Altså 
hvis man ikke kan undervise professionelt her nu hvor folkeskolereformen er 
i sin orden. Så er den almindelige borger sådan set lidt ligeglad med om 
kommunens økonomi er i orden velfungerende. Det er en grundforudsætning 
man vurdere kommunens kvalitet på om vi har evnet at omsætte 
folkeskolereformen i praksis. Og det kan man kun gøre hvis man lytter og det 
kan man kun gøre hvis man inddrager. Det vi har gjort i vores kommune er 
f.eks. at vi har haft tillidsfolkene med helt inde ved bordet i styregruppen, så 
de har været med helt inde, ikke kun i implementeringen, men også i designet 
af den proces der bliver tilrettelagt. Så det er den der forståelse for at dialog 
og lydhørhed og sammenhænge er det afgørende. Og tidligere var det jo også 
sådan, at der tænkte man meget i siloer, altså forvaltninger. Selvfølgelig gør 
man det mere jo større kommunerne bliver, men i hvert fald i en 
kommunestørrelse som vores og i den offentlige sektor er man nødt til at 
anderkende at det er meget lidt der hører til i en silo. Det meste har en 
sammenhæng med andre dele af den offentlige sektor. Man kan ikke drive 
folkeskole uden at man har en forståelse for hvad det er for nogen 
sammenhænge de børn der starter i folkeskole er opvokset i. #00:07:01# 
Interviewer:  Hvordan skaber i den forståelse? Har i en form for vision for styringen af 
kommunen? #00:07:10# 
Kim:  Altså vi har en relativ simpel styringsfilosofi der bygger på at hvilket ansvar 
den enkelte leder, dvs. fra direktør til det vi kalder centerchefer eller 
institutionsleder, og den er meget enkelt formuleret. Og det betyder i 
princippet, at man er underlagt de overordnede rammer som byrådet eller 
direktionen udsteder, men ellers har man frit råderum indenfor den økonomi 
man har. Og dvs. at man har ansvaret for sin økonomi, man har ansvaret for at 
drifte kvalitativt. Dvs. både at drifte i forhold til det man skal, men også 
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iforhold til at innovere, som er en forudsætning. Så har man ansvaret for 
personaleledelse. #00:07:54# 
Interviewer:  Så man har forholdsvis vide rammer for også selv at komme frem med 
forslag og ideer til hvordan organisationen udvikler sig? #00:08:05# 
Kim:  Et af de eksempler er hvis man tager vores digitalisering, som er meget 
klassisk eksempel på folkeskolen, man kan også bruge det eksempel at vi jo 
vandt KL’s store innovationspris der hedder Skolen i virkeligheden her for to 
år siden. Og de er jo båret af idéudvikling på den enkelte skole eller imellem 
skolerne. Hvis vi tager digitaliseringsdelen, så tror jeg meget på at vi kan 
sidde her og træffe beslutninger om at her skal det være digitalisering over 
alt. Det afføder med det samme en diskussion om kan vi det? Har vi midlerne 
til det? Har vi kompetencerne til det? Hvis man i stedet for siger at I har 
rammerne til at metodeudvikle folkeskolen, som vi har gjort, så ser du også at 
den idégenerering der betyder man også investerer. Dvs. det betyder også at 
de fleste af vores folkeskoler i de øverste folkeskoletrin er fuldt digitaliserede. 
Hvis i læser Fredensborg Amtsavis i dag, så kan i læse at Rudersdal nu har 
besluttet at give folkeskoleeleverne Ipad’s. Det har vi jo haft i flere år. Det er 
båret af skolerne selv, fordi de synes at det var tiden. Så det du får ved at 
sætter rammerne frie det er, tror jeg, en hurtigere vækst hvis du har de rigtige 
mennesker ansat. #00:09:26# 
Interviewer:  Okay. Så du skaber rammerne, men i gør meget ud af at det er helt lokalt at 
beslutningerne bliver truffet om hvordan pengene skal bruges? #00:09:40# 
Kim:  Det er sådan meget enkelt. Hvad er det vi gerne vil have, og så er det andre 
der træffer beslutningerne om hvordan. #00:09:47# 
Interviewer:  Så kunne jeg godt tænke mig at komme lidt ind på forholdet mellem dig som 
embedsmand og politikerne. Der bliver snakket meget om at 
afhængighedsforholdet blevet større mellem topembedsmænd og politikere på 
det kommunale plan. Kan du sætte nogen ord på det? Og kan du sige noget 
om der er en gensidig afhængighed og om det hælder den ene vej eller den 
anden vej? #00:10:15# 
Kim:  Jeg vil hellere dele den i to. Altså hvis du tager den formelle del af det. Det er 
vigtigt at man som kommunaldirektør eller som topchef er opmærksom på at 
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der er en formel forskel. Det der sker i den kommunale virksomhed, 
medmindre man får en politisk beslutning der siger noget andet, så er 
embedsmanden dvs. topchefen og de andre direktører ansvarlige for den 
sagsbehandling der er. Dvs. at det vil altid være embedsapparatet, medmindre 
der er politisk adfærd der indikere noget andet, en uheldig sag falder tilbage 
på. Det kan I også se med de eksempler der har været i 
centraladministrationen. Uanset et ministeransvar eller et borgmesteransvar, 
så er det embedsapparatet lod at evne at sige til eller fra. Det forhold der er 
mellem eksempelvis politikere, dvs. byrådet og os, mellem borgmesteren og 
mig, mellem en udvalgsformand og en direktør den bygger på hele 
grundforudsætningen om tillid til hinanden. Det er at man har et ordenligt 
forhold, at man har tillid til at det der bliver sagt og det der bliver gjort, at det 
er i orden. Men også at man kan sige til og fra. Så derfor er det helt afgørende 
at begge parter ved, altså at borgmesteren ved at han kan være fuldstændig 
tryg hvis jeg siger at det er i orden, så er det i orden. Omvendt skal han også 
være helt tryg ved at hvis jeg siger det ikke er i orden, så er det ikke i orden. 
Han må også kunne og  skal også og gør det også, tåle at der bliver sagt at det 
der det har byrådet ikke mulighed for, fordi det er ulovligt. Så det er 
arbejdsdelingen og sådan er det også i ministerierne. Man skal have den der 
forståelse for en gensidighed, uafhængighed. Det er også det særlige forhold, 
i modsætning til når man taler om ministerierne eller de store kommuner. Det 
er at jeg har ansvaret overfor hele byrådet. Jeg betjener ikke kun 
borgmesteren. Hvis man tager København, så er det borgmesteren for den 
enkelte forvaltning man betjener som embedsmand. Hos os der betjener jeg 
hele byrådet. Dvs. at jeg er ansvarlig for at rådgive hele byrådet. Dvs. at vores 
sager er, og skal være, politisk neutrale. Så det er den ene del af det. Den 
anden del som du spørger til, det er vores relation i hverdagen er jo så tæt, at 
det forudsætter at man kan sammen og man kan lide hinanden og at man 
synes det er sjovt og er i stand til at have den åbenhed der knytter sig til det 
jeg nævnte før overfor hinanden. #00:13:18# 
Interviewer:  Thomas er jo fuldtids, men hvad med de andre byrådspolitikere. Hvordan kan 
man karakterisere dit forhold til dem? #13.29# 
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Kim:  Jamen jeg har jo den opgave at sikre jeg har en relation til dem, forstået på 
den måde at jeg forsøger at snakke med dem når vi er i samme rum. Det er jo 
ikke så tit, men det sker jo både i forbindelse med udvalgsmøde, byrådsmøder 
og det sker jo også elektronisk. Så det er vigtigt at de oplever, man kan sige, 
den sikkerhed der er ligger i det som jeg nu (for)klare(?).  Der hvor der er den 
der gråzone, og det vil i sikkert også opleve når i interviewer Henrik og 
måske allerede har da i interviewede Thomas og Joy, det er jo at der hele 
tiden er en gråzone. Og den gråzone bygger på, at der er forskel på om og 
skal være forskel på om man har en venstreborgmester, en socialdemokratisk 
borgmester eller en radikal borgmester eller en borgmester fra Dansk 
Folkeparti og det udmønter sig jo også i den måde som vi fungerer på, fordi 
det er jo det man kan sige er den danske model. Det er at vi som 
embedsmænd på den ene side er politisk neutrale, men på den anden side ved 
vi jo godt at de valg og den rådgivning der sker det knytter sig jo til de 
muligheder der er for at få dem gennemført politisk. #00:14:47# 
Interviewer:  Så i har de politiske ønsker for øje?  #00:14:51# 
Kim:  Nej, du kan sige hvad byrådets ønsker er. Det er klart borgmesteren har stor 
indflydelse på hvilken mission han har for vores kommunes udvikling. Det er 
klart, at han har jo muligheden for, som udvalgsformænd også har, at få sat 
sager på dagsordenen der tilgodeser hans politiske virke. Og af den vej er det 
jo klar, at han repræsentere flertallet og derved er det jo klart at det også er 
den vej en kommunal forvaltning typisk vil arbejde. Så vi arbejder, kan man 
sige, for det flertal der er, men vi arbejder for alle i byrådet. #00:15:33# 
Interviewer:  Men det har betydning for de notater og forslag i kommer med, i hvilken 
retning det politiske peger? #00:15:43# 
Kim:  Nej, fordi så ville vi netop havne i den grøft, som kritikerne af den danske 
model udøver. Nemlig det forhold at hvis embedsværket ikke er neutralt, så 
har vi politiske embedsmænd. Og så er vi der, at nogen vil få medvind til at 
sige at topembedsmænd bør gå sammen med ministrene eller politikerne. Nej 
udgangspunktet er at forvaltningen og dvs. administrationen fremlægger 
nogen sager til det politiske niveau ud fra hvad vi fagligt og fra hvad man 
politisk og dvs. ud fra hvad man politisk har formuleret af ønsker, at niveauet 
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skal være på et givent område. Så det er ikke sådan at vi går ind og spørger 
borgmesteren: ”Hvad synes du?” eller en udvalgsformand hvad han synes. 
Det er en faglig, objektiv sag. Hvis jeg skal bruge et eksempel. Hvis vi har et 
et byrådsflertal der siger: ”vi vil ikke have skolelukninger”. Så vil den 
kommunale administration ikke med jævne mellemrum foreslå 
skolelukninger. På den måde er der flertal, som borgmesteren repræsentere, 
som har en indirekte indflydelse. #00:17:10# 
Interviewer:  Okay. Især efter kommunalreformen, hvor en masse kommuner blev slået 
sammen, blev der snakket en del om at sagerne bliver større og mere 
komplekse og det er meget svært for politikerne at overskue. Så vi tænkte på 
at du som fuldtidsansat har et større overblik og om dine og administrationens 
forslag bliver fulgt af politikerne og om de bliver taget til efterretning? 
#00:17:48# 
Kim:  Jeg vil tro at hvis man tager sådan et rundt tal så bliver 95 % af alle sager 
vedtaget som de bliver indstillet af administrationen. Det mener jeg nu ikke er 
et udtryk for at vi er fuldtid og politikerne er deltid. Det tror jeg mere er 
udtryk for det forhold at administrationen er faglig velfunderet og det vi 
ligger frem er fagligt velunderbygget og at det er i god tråd med den politik, 
som flertallet i byrådet ønsker. Så vi vil møde sager hvor politikerne ikke er 
enige med os, men sådan skal det også være. #00:18:35# 
Interviewer:  Hvordan oplever du så hvis der opstår den her uenighed? Hvad er jeres 
argumenter for og imod f.eks.? Hvis politikerne forslår noget, kommer i så 
frem og siger det er simpelthen ikke muligt eller det er ulovligt? #00:18:51# 
Kim:  Jaja, det er jo vores lod. Hvis byrådet er på vej til at træffe en beslutning som 
ikke er lovlig er det vores opgave at sige, at ”det er den ikke”. Det kan være 
politikerne så alligevel vedtager den, men så er det jo deres ansvar. Så det er 
vores både ret og pligt. Nogen vil måske i starten, hvis man er nyvalgt, opleve 
at det typisk er embedsapparatet der bestemmer, men det er jo ikke det der er 
intentionen. Intentionen er sådan set at undgå at politikerne bliver bragt ud i 
en situation, som gør de pludselig skal stå til ansvar for noget som de ikke var 
klar over at de ikke måtte. Så det er lige så meget en beskyttelse af 
politikerne. #00:19:40# 
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Interviewer:  Er det blevet sværere? For du nævnte før det med at der kommer rigtig mange 
reformer oppefra. Så er jeres arbejde blevet mere komplekst, fordi i skal sætte 
politikerne ind i alle de her ting? #00:19:54# 
Kim:  Der er ingen tvivl om, og det tror jeg ikke er kommunalreformen i sig selv, 
det tror jeg mere er lovgivningen og den offentlige sektor i Danmark, den 
kræver altså at man er fagligt velfunderet. Det betyder at konstruktionen, altså 
kommunerne skal have en vis størrelse for at være fagligt og økonomisk og 
kompetencemæssigt bæredygtigt. Jeg kom fra Hørsholm, som stadig er en 
selvstændig kommune og som klarer sig godt, men jeg kunne da mærke 
forskel da jeg skiftede til en større organisation. Der er mere kapacitet, der er 
mere volumen. Ikke fordi vi er flere, men fordi det er en lillesmule nemmere 
at tiltrække rigtig folk. Og hvis vi ser på det som politikerne bydes, så er det 
rigtigt. Tidligere i en lille kommune med 4.000 indbyggere og 15 i byrådet 
måske. Det var nemmere at overskue. Det er det ikke i dag. Også fordi 
opgaveporteføljen, når vi har velkomstmøde for nye borgere eller 
medarbejdere, så prøver jeg at illustrere hvad det er for en enorm 
opgaveportefølje vi skal kunne håndtere. Jeg giver det eksempel at vi skal 
levere 300.000 undervisningstimer i folkeskolen om året. Vi producere 
100.000 portioner mad på vores plejehjem. Vi aflægger 250.000 
hjemmeplejebesøg om året. Det tænker den almindelige borger jo ikke på. 
Men byrådet skal forholde sig til det, samtidig med man pludselig skal 
forholde sig til en miljøsag eller en særlig byggetilladelse eller noget tredje 
eller noget fjerde. Så det er krævene at være politiker.  #00:21:44# 
Interviewer:  Hvad kan i gøre for at gøre det lettest muligt for dem så? #00:21:48# 
Kim:  Altså vores opgave er jo at lave sagerne til dem på en sådan måde, at de er 
forståelige og vi ikke vikler sagerne ind i alle mulige faglige termer, for det 
kan man jo. Man kan sagtens gøre en sag kompliceret fagligt, hvis man ikke 
får tænkt sig ordenligt om. Vores opgave er på en enkel, ordentlig og saglig 
måde at tilvejebringe det bedst mulige beslutningsgrundlag for politikerne og 
af hensyn til hele byrådet. #00:22:17# 
Interviewer:  Du sagde før at du ville gætte på at ca. 95 % af de beslutninger der bliver 
truffet i byrådet, er de samme som bliver indstævnet fra jer. Jeg tænkte på om 
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du synes der ligger et demokratisk problem i, at I har så stor mulighed for at 
påvirke hvilke beslutninger der bliver truffet i byrådet? #00:22:57# 
Kim:  Jamen altså hvis det du mener er, om 95 % ikke er for højt et tal hvis du 
tænker på det er et demokrati. #00:23:08# 
Interviewer:  Det var ikke så meget tallet, måske mere at det måske indikere at der er stor 
mulighed for indflydelse eller at påvirke politikerne? #00:23:23# 
Kim:  Jaa, jeg ved sgu ikke helt hvad der er svaret. Udover at jeg håber og tror at det 
er et udtryk for at sagerne er velbegrundede og velbelyste og vi har en god 
næse for fagligt hvad vej en sags udfald skal være. Men du vil kunne møde 
politikere, at det er for stor en andel der bare ryger igennem og gerne vil have 
flere sager. Og det ser vi typisk efter et nyt kommunalvalg, det kan vi se og 
det ved jeg fra andre kollegaer. Man kan se i øjeblikket, at der er kommet 
nyvalgte politikere ind. Og det betyder at møderne tager længere tid, der 
bliver stillet flere spørgsmål, der er flere ting der lige skal vendes en ekstra 
gang. Så nej jeg tror ikke det er udtryk for det, jeg tror mere det er udtryk for 
at man som politiker i dag, skal forfølge nogen af de ting som man gerne vil. 
Altså hvordan udvikler man kommunen, hvordan forandre man. #00:24:30# 
Interviewer:  Grunden til jeg spørger er, at jeg har læst i nogen artikler at flere 
kommunalpolitikere har været ude at sige at de simpelthen har stemt i sager 
de intet vidste om, hvor de bare fulgte administrationens indstævning. Så det 
var derfor om du har oplevet den tendens her i Fredensborg? At sagerne er for 
komplicerede. #00:24:56# 
Kim:  Tvært imod, jeg oplever at hvis sagerne er for komplicerede eller fremstillet 
for kompliceret, så er det sværere for dem at træffe en beslutning. Jeg oplever 
sådan set, at der hvor vi er uklare i sagerne eller vi ikke er dygtige nok til at 
skære sagerne til i forhold til hvad problemet er her og hvad vores anbefaling 
er, sker der det modsatte. Så bliver de sværere at håndtere politisk og så bliver 
de måske sendt tilbage og man kan ikke enes. Jo bedre sagerne er, jo 
nemmere er det også at håndtere politisk. #00:25:26# 
Interviewer:  Okay. Så politikerne har en kritisk stillingtagen? #00:25:32# 
Kim:   De har det de skal have. De er jo, om ikke borgernes vogter af den 
kommunale forvaltning, så er de det jo alligevel, fordi de er godt nok på den 
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ene side valgt ind som vores bestyrelse, men de er jo valgt ind som borgenes 
repræsentanter. Dvs. at de er en del af den garanti der ligger i lige at kigge os 
over kortene engang imellem. #00:25:54# 
Interviewer:  Det er lidt legitimitet du er inde på her. Men hvordan skaber man så 
legitimitet til embedsværket? For der skal vel også være en connection fra 
embedsværket til borgerne? #00:26:12# 
Kim:  Joo, jeg er egentlig ikke så bekymret for det. Det vil i måske møde andre 
steder at man mere er, men det er jo ikke meget anderledes end hvis vi tre 
blev valgt ind i en skolebestyrelse, så vil vi jo gerne gøre en forskel og vi vil 
også gerne have meninger der smitter af. Dvs. vi bliver jo lynhurtigt en del af 
den opposition, fordi hvis man er med er man vel ikke så kritisk, som hvis 
man udtrykker at være imod. Så jeg synes generelt at vores politikere er gode 
og jeg synes der er en god balance. Men det er jo ikke sjovt for os hvis man 
bare har et byråd der siger ja. Det bliver vi jo ikke dygtigere af. På samme 
måde som når vi taler om vores almindelige forvaltning. Den her organisation 
bliver jo ikke dygtigere, hvis vi som direktører bare siger ja eller ens 
kollegaer bare siger ja. Vi bliver dygtigere af at nogen har reflekteret over det 
vi gør. #00:27:20# 
Interviewer:  Ja. Så I er f.eks. glade når politikerne hæfter sig fast i en eller anden enkeltsag 
der måske ikke lige stemmer overens med den ramme…? #00:27:30# 
Kim:  Jeg vil hellere sige en sag. Jeg vil sige enkeltsager er måske ikke det bedste 
eksempel. I hvert fald der hvor vi taler strategisk udvikling af vores kommune 
der håber vi at vi har tænkt os om. #00:27:47# 
Interviewer:  Mht. den strategiske udvikling, hvordan oplever du så forholdet er der 
mellem jer og politikerne? Altså, hvor stor en del af den strategiske udvikling 
er i administrationen ansvarlige for? Har i meget frirum f.eks.? #00:28:08# 
Kim:  Det frirum som vi ønsker og som vi tager, det har vi til at påvirke den 
strategiske udvikling. Der hvor man kan sige der er en udfordring i 
arbejdsdelingen, det er jo at i vores byråd og i mange andre byråd, der vil 
man rigtig gerne denne her strategiske dagsorden. Man vil jo gerne arbejde 
med hvordan vi skal tiltrække nye borgere, man vil gerne arbejde med 
hvordan vi skal velfærdsteknologi, man vil gerne arbejde med nye metoder i 
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beskæftigelsesområdet for at få folk i arbejde osv. Det der er udfordringen er, 
at ofte bliver dette eksemplificeret gennem enkeltsager. Og der skal vores 
byråd, som andre byråd lige øver sig på lige at komme en tand højere op i 
helikopteren, fordi man har en vis tilbøjelighed til at have en forkærlighed for 
det man kan overskue og det er jo detaljen på sagen. #00:29:06# 
Interviewer:  Okay. Så du oplever ikke, som nogen kritikere peger på, at politikerne i 
højere grad tager sig af enkeltsager, mens administrationen i højere grad 
koncentrerer sig om den strategiske udvikling og de langsigtede løsninger? 
#00:29:28# 
Kim:  Det er vores opgave at lave det opspil til politikerne, og hvis politikerne ikke 
tager det… Altså hvis vi laver strategioplæg og arbejder som vi gør for at 
politikerne skal træffe en lidt langsigtet beslutning på et område og de ikke 
griber den. Så sker der jo det som jeg plejer at sige, at hvis der ikke er ledelse 
i et rum, så er der en der tager lederskabet. På samme måde gælder det jo hvis 
man ikke tager det strategiske rum og taler åbent om hvilken vej vi skal 
bevæge os, så er der nogen der gør det. Så man kan sige, at hvis byrådet ikke 
tager opgaven, så bliver den jo drevet af forvaltningen, fordi alternativet er at 
vi står stille. Det er en invitation til politikerne om at tage den dagsorden der 
handler om strategiudvikling. #00:30:22# 
Interviewer:  Men ser du så den tendens i Fredensborg? Eller har du oplevet nogen sager 
hvor det forholder sig sådan? #00:30:31# 
Kim:  Jamen hvis vi tager hele sidste byrådsperiode, så var den jo meget præget af 
den strategiske udvikling. (Kan ikke høre hvad der bliver sagt) Skolereformen 
er jo ikke startet her, men der har været arbejdet med forberedelse af 
indholdet i kommunen. Så derfor er folkeskolereformen ikke en stor 
udfordring for os indholdsmæssigt, men i den sidste periode var vi en af de 
første kommuner der lagde vores skoler sammen og lagde vores 
daginstitutioner sammen. Jeg tror vi havde 60 daginstitutioner før 1. Januar 
11’ nu har vi seks. Vi havde 12 skoler før nu har vi seks. Vi havde en 
administration her i 09’ hvor der var på det tidspunkt 5 direktører, de ville 
have lavet det om til 7 som følge af kommunesammenlægning, vi havde på 
det tidspunkt 27 afdelinger nu har vi 12 centre som vi kalder det. Så man kan 
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sige… Hele den der effektivisering af den kommunale ledelse og 
organisation, det er jo skabt i administrationen. #00:31:39# 
Interviewer:  Så på den måde kommer politikudviklingen vel også… #00:31:48# 
Kim:  Den bliver inspireret i den dialog der er mellem politikere, men også her kan 
man sige at hvis vi som administration ikke inviterer politikerne ind om 
nogen processer der får dem til at formulere nogen holdninger. Det kan godt 
være de ikke kan lave selve produktet, men i hvert fald formulere nogen 
holdninger til udviklingen på nogen af de store velfærdsområder. Så bliver 
det jo administrationen der formulerer en politik, for en politik skal der jo 
vedtages. Så man kan sige, at processerne meget handler om det politiske 
ejerskab. Så hvis man ikke involverer sig i processerne, hvis man ikke 
involverer sig i dialogen om synspunkter som politiker, så får den 
administrative ledelse traditionelt set bare mere indflydelse. #00:32:31# 
Interviewer:  Men som jeg forstår dig, så oplever du ikke det specielt her i…? #00:32:36# 
Kim:  Jo jeg oplever også en kimen til det. Det kan der sagtens være. #00:32:44# 
Interviewer:  Du var selv lidt inde på at der måske var meget der var formuleret oppefra. 
Man taler nogen gange om at der er sådan en elastik i forhold til hvor meget 
selvbestemmelse og hvor meget i selv råder over herude i kommunerne, føler 
du det er svært at finde det her råderum for jer som embedsmænd? 
#00:33:06# 
Kim:  Altså i forhold til staten? #00:33:07# 
Interviewer:  Ja. #00:33:08# 
Kim:  Nææh. Altså staten har jo ikke nogen indflydelse på hvordan råderummet er 
for mig. #00:33:18# 
Interviewer:  Budgetmæssigt er der vel nogen krav? #00:33:22# 
Kim:  Det er klart at det der handler om de økonomiske rammer, der har staten jo 
indflydelse, på lovgivningen har de indflydelse. Det er klart at der er en 
forskel på om man er her eller man er i den anden ende. Jeg vil bare sige at 
jeg synes sådan set at rammerne for det administrative lederskab er sådan set 
ret vige. Der er sgu ikke ret mange der blander sig i det i hverdagen 
medmindre vi begår fejl. Så hænger vi der. Men i hverdagen synes jeg vi har 
et stort råderum. Det handler så også meget om at tage det selv og kunne tåle 
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at der er nogen der siger at nu er du gået over på den forkerte side af stregen. 
#00:34:05# 
Interviewer:  Det her med at kunne finde dette råderum, er det ikke en rigtig vigtig rolle 
som embedsmand? #00:34:10# 
Kim:  Jo og det er vigtigt at man prøver at stemple af med, eksempelvis for mit 
vedkommende, med borgmesteren og for direktøren med deres 
udvalgsformænd. Og at man taler åbent om det i byrådet. Det er jo helt 
centralt. Navnlig hvis man er i et nyt forhold, borgmester – 
kommunaldirektør eller udvalgsformand – direktør. Også fordi man kan jo 
blive dybt skuffet hvis man er folkevalgt og se hvilke kæmpe maskine det er 
man kommer ind i, som jo kører uanset om der har været et kommunalvalg 
eller ej, så kører den maskinen jo. Der gælder det om at man hjælper 
hinanden med at man finder de muligheder for politikere for at få indflydelse 
på det de selvfølgelig er berettiget til. #00:34:58# 
Interviewer:  Så du oplever ikke at f.eks. budgetloven eller lignende påvirker dine 
muligheder for indflydelse? #00:35:07# 
Kim:  Nææh. Den påvirker det kommunale råderum. Den påvirker også mine 
muligheder for at investere i en ny traktor i morgen, havde jeg nær sagt, hvis 
det var det vi havde behov for, men den påvirker ikke mit ledelsesrum. Det 
jeg synes er vanskeligere i forhold til ledelsesrummet, det er nok i højere grad 
i den situation hvor man politisk, hvis man er presset på den ene eller den 
anden måde – det kan være økonomisk, det kan være fagligt eller det kan 
være af klagesager – det er hvis man begynder at detailstyre for meget. Det 
vil påvirke ledelsesrummet. #00:35:46# 
Interviewer:  Kan budgetloven så, hvis man måske vender det om, give dig nogen 
værktøjer til at påvirke politikere i den ene eller anden retning, ved at sige at 
det ikke er muligt indenfor budgettet? Eller er det det samme budgetlov eller 
ej #00:36:08# 
Kim:  Nææh, for du har jo ret hvis man ikke vil tage det administrative 
ledelsesansvar eller det politiske ledelsesansvar for at sige at ”vi har nogen 
samfundsøkonomiske forhold eller vilkår som vi er en del af og derfor er vi 
nødt til at bremse op eller holde igen eller prioritere anderledes”. Hvis man 
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gør det, så er ledelsesrummet frit. Hvis man ikke gør det, så er det jo klart så 
skyder man bare af med budgetloven der giver mig vanskeligheder. Men hvis 
man ikke gør det, så er rummet sgu meget frit. #00:36:42# 
Interviewer: Er der særlige områder hvor det er sværere end andre at være embedsmand? 
Eller situationer? #00:36:56# 
Kim:  Der er ingen tvivl om, at på nogen af velfærdsområderne, der hvor de kritiske 
borgere er – typisk de yngre børnefamilier i erhverv – de er pr. definition 
mere kritiske end vi andre var i tidernes morgen og de er mere 
opmærksomme på at stille krav til børnehaven eller krav til skolen. 
#00:37:19# 
Interviewer:  Oplever i på samme måde at det er krav til jer? I føler ikke det er politikerne 
der tager det første stød? #00:37:25# 
Kim:  Nej det er krav til fagligheden som man møder først. De kan så henvende sig 
til politikerne hvis de ikke synes det er godt nok. Jeg skal måske lige sige 
med det omkring budgetloven, når i interviewer andre, at jeg synes det er 
vigtigt at man som leder skelner mellem hvad har man af muligheder og 
kompetencer til at træffe nogen afgørelser eller til at ændre. Så det er det ene 
spor. Det andet spor det er hvor mange penge har man, og hvis man orienteret 
mod pengene hele tiden så er det jo svært at gøre noget af det andet. Fordi der 
er sådan en gylden regel om at du innovere stærkest når du har ryggen mod 
muren eller hvis du er på en brændende platform. Hvis du ikke selv er 
motiveret til at italesætte eller skabe den, så sker der jo ikke noget. Så sætter 
du meget let til. Derfor er man jo nødsaget til som administrerende direktør 
eller som kommunaldirektør, at arbejde med en opmærksomhed på hvornår 
skal man rykke noget nyt i spil i forhold til de organisatoriske sammenhænge 
så vi får opretholdt vores engagement, motivation og energi i organisation. 
Fuldstændig som jeg plejer at sige: ”det er sgu ikke meget anderledes end et 
Superliga hold. Hvis der er nogen der får lov at fise den af ude på højre fløj, 
og man ikke ligger mærke til dem eller stiller krav til dem, så sker der jo det 
at så flytter spillet sig over i venstre side”. Anderledes er det vel ikke. 
#00:39:08# 
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Interviewer:  Hvis jeg forstår dig rigtigt, så siger du at budgetloven godt kan være med til 
at hjælpe til at gøre kommunen mere innovativ? #00:39:18# 
Kim:  Ja, det påvirker jo adfærden. Men det kunne også godt være sket uden. Det er 
mere for Corydon ikke får for mange midler. #00:39:38# 
Interviewer:  For at vende tilbage til det med indflydelse for kommunalpolitikere contra 
embedsværket. Jeg tænkte med presset ovenfra med regler og reformer, om 
du føler kommunalpolitikere har nok indflydelse sådan mere generelt? 
#00:40:08# 
Kim:  Det er klart for så vidt hvad angår rammevilkår, så har vi jo ikke den samme 
situation som vi havde for 10-15 år siden, hvor vi havde fri mulighed for at 
skabe skatteudskrive f.eks., så det er klart at hvis kommunerne havde den 
fulde frihed til at skatte udskrive, så kan det godt være nettoresultatet på den 
plan ikke ville være så meget anderledes, men for den enkelte kommune ville 
man have en større følelse af frihed.  Hvis vi f.eks. sagde at vi havde nogen 
investeringer vi gerne ville fremadrettet, så derfor skatteudskriver vi i 2 år og 
derefter sænker vi den igen. Der ligger en binding og den påvirker jo vores 
adfærd i hverdagen. Prøv lige at formulér spørgsmålet igen? #00:41:02# 
Interviewer:  Om det var blevet sværere for kommunalpolitikere at udøve politik? 
#00:41:07# 
Kim:  Det synes jeg ikke det er, fordi det er jo sådan med indflydelse at der er en 
sammenhæng mellem om man vil have den eller man tror der er nogen der 
skal give en den. Indflydelse er som regel et spørgsmål om at tage. De mange 
år jeg har været med der vil jeg sige, at de økonomiske vilkår er blevet 
strammere og de ændre lidt på retorikken og det ændre lidt på den måde man 
driver politik på, men selve indholdet i den politiske indholdsopgave er blevet 
mere kompliceret, men frirummene til at udøve den synes jeg   er det samme. 
#00:41:50# 
Interviewer:  Jeg tænkte på om der er nogen særlige ting man skal være opmærksom på, 
også i fremtiden, i forbindelse med afhængighedsforholdet mellem 
embedsmand og kommunalpolitiker? #00:42:05# 
Kim:  Jeg tror man skal være opmærksom på det forhold som handler om at man 
som embedsmand tidligere hed det sig, at embedsmænd måtte ikke blande sig 
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i politik og politikere måtte ikke blande sig i administration. Og det er jo ikke 
bare en sandhed med modifikationer, det er jo direkte løgn når man ser på 
hvordan virkeligheden er. Løgn i den forstand at hvis man bilder sig ind at de 
ting ikke overlapper hinanden endnu, så snyder man sig selv, fordi det gør de. 
I stort set hvilken som helst sag hvor vi ligger op til en politisk beslutning 
indeholder jo nogen elementer, som er fagligt betonet, men som nogen også 
kunne sige har en politisk drejning.  Det må den så ikke have. Den må ikke 
være farvet politisk, men den vil jo altid have en politisk vinkel. På samme 
måde når politikkerne har en holdning til den måde som vi gør tingene på 
eller løser tingene, så er der jo også et element af administration i det. Og den 
gråzone er nok blevet større. Og det er den jo fordi embedsapparatet har 
flyttet sig længere ind på den politiske bane, fordi når sagerne bliver mere 
komplicerede og når dagsordenen bliver mere kompliceret og rådgivningen 
efterspørges, så er vi inde i det felt. På samme måde som når vores samfund 
jo i øvrigt er båret af en langt mindre autoritet end tidligere. Altså hvis 
borgere i dag føler sig utilfredse, så går de jo til borgmesteren langt 
hyppigere. De accepterer ikke bare at et svar er et svar. På den måde bliver 
den der gråzone større. #00:43:50# 
Interviewer:  Så den politik eller de forslag i formulere til kommunalpolitikerne, den må 
ikke være farvet, men så alligevel, synes jeg også du sagde før, at hvis det de 
egentlig godt vil have er det måske okay alligevel? #00:44:12# 
Kim:  Naah, jeg synes det er vigtigt for mig at skelne mellem det der der hedder 
”det de godt vil have”. Vores udgangspunkt er jo, at når vi ligger en sag op, 
så ligger vi den op, ud fra hvad vi mener er det rigtige. #00:44:25# 
Interviewer: Fuldstændig objektivt, fagligt? #00:44:27# 
Kim:  Dvs. alle partier i byrådet skal kunne forholde sig til det, hvis det er en sag 
der ikke har været på før. Hvis det er en sag der har været på før og der ligger 
en beslutning om at der er et flertal i byrådet der beslutter vi skal have en ny 
skolestruktur, så ligger vi en sag op vi udmønter en ny skolestruktur. Det vil 
være i overensstemmelse med det flertal. Så det er vigtigt at skelne mellem. 
Så i nogen situationer varetager man flertallets interesser, fordi det er et 
resultat af en tidligere politisk proces. #00:45:01# 
	  	   91	  
(… ligegyldig snak indtil #00:46:26#) 
Kim:   Men en af de ting jeg synes der er vigtige er, at det politiske rum, hvis det 
ikke tages af politikerne, så tager embedsapparatet det. #00:46:33# 
Interviewer:  Så kan man snakke om en stærk og en svag politiker? Har det betydning? 
#00:46:39# 
Kim:  Ja det har det jo. Det afhænger af man har en politisk idé og man har en 
politisk vision ellers er det embedsapparatet, fordi som der var en borgmester 
for mange år siden, der sagde da jeg var i KL: ”Der er jo altid nogen der tager 
det politiske” #00:47:00# 
Interviewer: Så hvis politikerne ikke selv gør det… #00:47:02# 
Kim:  … Så gør embedsapparatet. Og ikke af ond vilje, men der er et tomrum. Altså 
forestillingen om at der er et tomrum det er en illusion. Det er ligesom at 
hælde vand i en flaske, det bliver fyldt ud. #00:47:20# 
Interviewer:  Okay. Mange, mange tak i hvert fald. #00:47:26#  
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15.4 Bilag 3: Interview med Thomas Lykke Pedersen, Borgmester Fredensborg 
Kommune 
Den 10. april 2014 
Varighed: 00:49:02 
 
Interviewer:  Hele vores problemstilling omhandler det her med, hvordan er 
embedsmandens rolle i dag på kommunalt niveau. Vi har været nede og 
snakke med nogen i Roskilde Kommune, borgmesteren der. #00:00:23# 
Thomas:  Joy? #00:00:25# 
Interviewer:  Ja lige præcis. Hende har jeg været nede og tale med i tirsdags. Og så skal vi 
tale med kommunaldirektøren der nede i næste uge. Det bliver ikke sådan 
decideret en komparativ analyse, hvor vi siger sådan er det i Roskilde og 
sådan er det i Fredensborg. Det bliver mere et forsøg på at belyse den ændre 
rolle. Så vi arbejde ud fra en tese om, at der er en ændret rolle. #00:00:43# 
Thomas:  En ændret rolle i forhold til hvad? #00:00:46# 
Interviewer:  I forhold til hvor meget indflydelse de har på de kommunalpolitiske 
beslutninger og sådan noget. Der er flere ting der spiller ind, men det skal vi 
nok spørge ind til. Eksempelvis noget budgetlov og kommunalreform. Men 
lige for at starte ud, kan du så ganske kort præsentere dig selv. Bare lige 
baggrund – en lille smule? #00:01:06# 
Thomas:  Ja, jeg hedder Thomas Lykke, og jeg er borgmester i Fredensborg Kommune. 
Jeg har siddet i kommunalbestyrelse i, øh jeg blev valgt ind i… ’85, så jeg har 
siddet i snart 28 år, og det her er min anden periode som borgmester her i 
Fredensborg Kommune. #00:01:27# 
Interviewer:  Ja, okay. Hvad med Fredensborg Kommune, hvis du skulle sætte nogle ord på 
den, bare ganske kort, noget særligt ved den? #00:01:34# 
Thomas:  Ja Fredensborg Kommune er jo karakteriseret ved, at vi har fire lige store 
bysamfund, så vi har ikke sådan en hovedby. Hvis vi kigger på det fysiske er 
det jo en forholdsvis stor kommune, der er 112km2 stor. Det er en 
bosætningskommune, det vil sige, at vi ikke har særlig mange arbejdspladser 
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her i kommunen, i forhold til andre kommuner. Så vores borgere de pendler, 
primært til København, for at arbejde. Så det er en bosætningskommune, det 
er ikke noget særlig godt ord, men folk de bor her, de arbejder her ikke. 
#00:02:05# 
Interviewer:  Så det er Kystbanen..? #00:02:07# 
Thomas:  Det er Kystbanen og det er Helsingørmotorvejen som man bruger til at 
komme ind til sit arbejde. #00:02:13# 
Interviewer:  Hvis vi så kører lidt over på embedsmandens rolle og så videre, nu sidder du 
jo som borgmester og har meget kontakt med embedsværket, hvad føler du 
ligesom at det er for nogle egenskaber du skal besidde som borgmester, for at 
det her forhold bliver vellykket? #00:02:31# 
Thomas:  Jamen borgmester, det fremgår klart af styrelsesloven, at borgmesteren er jo 
den øverste administrative chef. Det er jo en ret sjov størrelse, da man har en 
kommunaldirektør også, som jo også har personaleansvar. Men det er 
borgmesteren der er den øverste administrative chef. Det kan man jo godt 
undre sig lidt over. Også, jeg ved ikke om det skal med, men 
kommunaldirektøren for jo cirka det dobbelte så meget i løn som jeg gør, 
selvom jeg arbejder lige så meget som han gør og nogen gange mere ik, men 
det er der jo i rollen. Det er jo klart, jeg blander mig ikke i 
personalespørgsmål som sådan, det lader være til kommunaldirektøren. Det er 
klart, hvis der er noget der går i hårknude, så, det er jo klart, så tager vi den i 
personaleudvalget der er økonomiudvalget, som der skal drøfte det. Men det 
er heldigvis meget sjældent at vi har sådan nogen kedelige personalesager, 
faktisk har vi ikke haft nogen den tid jeg har været borgmester. Men altså, 
forhold til embedsmandsværket, jo.. de er jo ikke politisk valgte, jeg er jo den 
eneste politisk valgte på dette rådhus. Så det er jo klart, det et jo borgerne der 
har sagt, at det skal være Thomas Lykke der skal være borgmester, og så er 
det jo så mit ansvar, at få hele det kommunale butik til at fungere, sammen 
med byrådet. #00:03:53# 
Interviewer:  Hvad karakterisere det her forhold som du nu engang har (…) #00:04:00# 
Thomas:  Jo punkt et skal du jo, første gang du træder ind på Rådhuset som borgmester, 
så skal du jo, det kan jeg ligeså godt sige, der bliver du jo nødt til at vise, nu 
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har jeg jo mange års erfaring, så jeg er jo ikke en ny, så jeg kendte jo den 
kommunale virksomhed da jeg trådte ind som borgmester, men ellers er det 
vigtigt at du har en tillid til dine embedsmænd og de har en tillid til dig. Det 
er alt afgørende. Ellers kan samarbejdet ikke fungere. Har man ikke det, så 
må vejene skilles. #00:04:31# 
Interviewer:  Hvad skaber den tillid? #00:04:33# 
Thomas:  Jamen den tillid den opbygger man jo, gennem mange år. Nogle af 
embedsmændene her, kendte jeg jo som udvalgsformand. Altså jeg har været 
skoleudvalgsformand gennem mange år her, så der kender jeg nogen af 
embedsmændene fra. Så sådan noget som tillid er noget man opbygger 
gennem en lang tidsperiode. Det er ikke noget der opstår fra den ene dag til 
den anden. #00:04:55# 
Interviewer:  Hvad skal en god embedsmand kunne, i forhold til og, hvis man kan sige, 
servicere en politiker? #00:05:02# 
Thomas:  Det primære ved en god embedsmand er, at, hvad skal man sige, at man er 
loyal overfor de politiske beslutninger, er bliver truffet. Også at man er i 
stand til at fortælle om de ting der ikke går godt. Det er jo vigtigt. Ellers kan 
man ikke navigere som politiker, hvis man ikke ved hvad der er op og ned i 
sagerne. Så derfor er det meget afgørende, at embedsmændene også har en 
fornemmelse af, hvad der kan dukke op af kedelige sager. Så embedsmænd i 
dag skal også have en lille næse for, hvad der politisk kan være 
hensigtsmæssigt og ikke er hensigtsmæssigt. De skal have en fornemmelse af, 
hvad borgerne synes er rimeligt og ikke er rimeligt. #00:05:49# 
Interviewer:  Den politiske fornemmelse, træder den mere frem nu, end den gjorde for fem-
ti år siden? #00:05:54# 
Thomas:  (pause)….jae. Det er jo ikke fordi embedsværket, embedsmænd skal ikke 
politisere, men de skal have en fornemmelse af hvad der, de skal have 
fornemmelse for, hvad der politisk kan lade sig gøre og hvad der ikke kan 
lade sig gøre, så man ikke bruger tid på forskellige projekter som der, når det 
kommer til stykket, ikke lade sig gøre, og man så har brugt en masse 
ressourcer på noget som ikke bliver til noget. Men jeg synes at 
embedsmændene er blevet dygtigere til, at have en god fornemmelse af hvad 
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borgerne vil og hvad der ønsker er, end for ti år siden. Det kan man jo godt 
tolke som en politisk fornemmelse #00:06:39# 
Interviewer:  Du mener, det er lidt en fordel at denne her, måske rigide struktur er ved at 
bløde lidt op? #00:06:42# 
Thomas:  Jeg synes ikke der er nogen rigid struktur… altså, jeg ved ikke hvad du 
forstår ved rigid struktur. Der er jo en meget stor sondring mellem, at 
embedsmænd ikke må beskæftige sig med politiske ting. De må altså ikke 
udvikle politiske projekter, til mig eksempelvis. Eller politiske sager. De skal 
jo have en holdning til de ting der kører i en sådan stor kommunal 
virksomhed som Fredensborg Kommune. Det vil sige, at alle de sager der er 
på dagsordenerne i fagudvalgene og i byrådet, der skal de have en holdning. 
Så er der nogen gange hvor man må sige, ej det bliver for politisk, det må 
politikerne tage sig af. Så er der ikke nogen indstilling. Så grundlæggende 
skal administrationen altid have en holdning til sagerne. De skal have en 
faglig saglig holdning til sagerne. De skal komme med en indstilling til hvad 
de mener er fagligt rigtig og sagligt. Og så kan politikerne begynde at pinde i 
det, og det gør de også nogen gange. Det er jo ikke altid at de følger 
administrationens indstillinger. #00:07:54# 
Interviewer:  Har du oplevet, at embedsværket har sagt, at det er en for politisk sag det her, 
og det kan vi ikke have en holdning til? #00:08:05# 
Thomas:  …jae.. men det er jo sjældent det sker ik. Man kan jo altid, også med 
skolestruktur, der kan man altid nedlægge et fagligt sagligt, også med 
nedlæggelse af skoler. Selvom det er meget politisk. Det der virkelig kan få et 
lokalt samfund i oprør, det er hvis du nedlægger skoler eksempelvis. Eller 
hvis du laver om på en dagsinstitutionsstruktur eller noget. Og der kan du 
godt sige til administrationen, at de skal anlægge en faglig og saglig 
vurdering af den her fremtidige skolestruktur, på baggrund af, og så kan man 
give dem en økonomisk ramme jo, eller nogle forudsætninger og sige, at vi 
vil ikke have fødeskole, hvor man har indskolinger og udskolinger, vi vil 
have en rigtig skole. Og sådan nogen politiske forudsætninger kan man ligge 
ind, og hvis vi har de forudsætninger, hvad er så jeres anbefalinger. Det kan 
man jo ligge ind. Men jeg har ikke oplevet at de har sagt, at det bliver for 
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politisk, aldrig. Der er jo selvfølgelig, når man skal udpege politikere til 
forskellige råd og nævn, det blander de sig jo ikke i, det er jo klart. Men jeg 
har ikke haft noget med, hvor de siger, at det vil de ikke røre. Det skal de 
heller ikke. De skal have en indstilling til tingene. #00:09:20# 
Interviewer:  Nu talte du lige før lidt om, at embedsmanden er blevet bedre til at sætte sig 
ind i, hvad der rør sig ude i lokalsamfundet. Kan du prøve sætte nogle ord på 
det, også i forhold til hvad I i kommunen ligesom, i forhold til innovation og 
styring, og borgerne som medproducenter. Er det noget i ligger vægt på? 
#00:09:42# 
Thomas:  Jamen i Fredensborg Kommune har vi forholdsvis veluddannet borgere, når 
man sammenligner med andre kommuner. Det vil sige at vi har nogle 
ressourcestærke borgere som blander sig. Og blander sig skal forstås på en 
positiv måde. Og det betyder at vi på nogle områder har nogle borgergrupper, 
især på hele energi- og det grønne område, har vi teknikgrupper. Borgere der 
er pensioneret og som har arbejdet i Energiministeriet og alle de der steder, 
og som har en utrolig viden, dem bruger vi jo aktivt til en ressource til 
kommunens virksomhed. Og hvad var det så du sagde? Så sagde du.. 
#00:10:27# 
Interviewer:  Altså hvordan, i måske prøver at styre på en ny måde, og hvordan 
embedsmændenes rolle er i det? #00:10:33# 
Thomas:  Jamen der er ingen tvivl om, i dagens kommunale Danmark, der kan du ikke 
have en dårlig leder. Det kunne du for tyve år siden. Det er min erfaring. Der 
kunne du sagtens have en leder der ikke magtede opgaven og som var der i 
rigtig mange år. I dag der bliver det fuldstændig, der går ikke lang tid før du 
finder ud af, det kører ikke. Så man sige, at den udvikling der er sket, i 
forhold til kommunen som arbejdsplads, er blevet meget mere professionel, 
og meget mere effektiv i forhold til for tyve år siden. #00:11:07# 
Interviewer:  Nu bruger du ordet effektiv? #00:11:09# 
Thomas:  Ja den er meget mere effektivt drevet end for ti-tyve år siden, det er min 
erfaring. De år jeg har været her. Derfor er det jo vigtigt at du har nogle 
dygtige ledere. Det er vigtigt for ellers kan du jo ikke styre sådan en stor 
virksomhed. #00:11:27# 
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Interviewer:  Den udvikling, hvad tror du den skal ses i lyset af? #00:11:32# 
Thomas:  Den skal ses i lyset af, at tingene gå meget stærkere i dag end de gjorde for 
tyve år siden. På alle niveauer. Alt. Hele digitaliseringen, hele 
samfundsudviklingen. Det går hurtigere. Du skal være omstillingsparat 
lynhurtigt. I forhold til konjunkturen, i forhold til alle de ting der sker. Du kan 
jo se, også i forhold til de reformer der er blevet lavet i det her land de sidste, 
med den regering vi har nu. Der er jo blevet lavet, jeg ved ikke hvor mange. 
Den regering vi har siddende nu har jo lavet flere reformer på de 2½ år, end 
den forrige regering havde lavet på 10 år. Hvis vi prøver at tælle sammen. Og 
da vi er en del af den offentlige sektor kan du nok se, så skal der være nogen 
der er omstillingsparate. Den lovgivningerne og de rammer de havde ik, 
sidste år, når de så kommer med en ny reform, så bliver det fuldstændigt 
endevendt. Og så er det altså en ny retning. #00:12:28# 
Interviewer: Men er der nogen grænse for, går det for hurtigt, synes du? #00:12:34# 
Thomas:  Jeg synes jo på et tidspunkt, men der var mere i forhold til danskerne, i 
forhold til borgerne, at det gik for.. jeg har jo været fuldstændig enig i den 
reformpolitik der har været ført i Danmark de sidste 2½ år, og det har været 
godt for Danmark. Men jeg kan godt forstå de borgere der bare gerne vil have 
ro og fred. Det er jo ærligt. Hvorfor skal vi nu og hvorfor skal vi nu, og især 
med den ældre generation og digitaliseringen, hvor vi jo har det mål, at 80 % 
af post til kommunerne skal være digitaliseret i år 2015, ellers bliver vi 
straffet på vores bloktilskud ik, og jeg tror at vi i Fredensborg, bare for at give 
et eksempel, nu ligger på 30 %, og vi er en af dem der ligger højest. Så kan i 
se, så er der altså lang vej. Det er bare et eksempel på, at der er nogle ting der 
presser sig på. #00:13:26# 
Interviewer:  Alle de her ting der presser sig på, oppe fra, hvis vi kan sige det sådan. Du 
mener så, at embedsværket er i stand til at inkorporere meget hurtigt (…) 
#00:13:36# 
Thomas:  I Fredensborg har de honoreret de der reformer rigtig godt. Men det er jo 
klart, det kræver jo, det er jo ikke nogen 37 timers arbejdsuge, heller ikke 
som kommunal embedsmand. Du har nogle lange dage. Man skal være 
omstillingsparat og der er hele tiden noget nyt der kommer #00:13:52# 
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Interviewer:  Det her fokus på effektiviteten, som du har snakket om, kan det også ses som 
en trussel af de lidt blødere værdier som man også skal holde fast i? 
#00:14:01# 
Thomas:  Ja… jo… vi er jo den eneste kommune i landet der er med i den undersøgelse 
der hedder ”a great place to work” sammen med alle de private virksomheder 
i landet. Og vi er også en kommune som har en sundhedsforsikring, også den 
eneste kommune, altså en privat sundhedsforsikring hvor vi betaler for vores 
medarbejdere. Vi er sådan en lidt utraditionel kommune. Vi er også en 
frikommune, og vi har 66 frikommuneforsøg. Så vi prøver at være en 
innovativ kommune. En udviklingsorienteret, innovativ kommune, som der 
samtidig også er meget bevidste om, hvad vi bruger vores penge på. Altså, 
derfor siger det sig selv, at der hvor vi kan optimere og være effektive, der 
gør vi det. Og vi har ikke været igennem store besparelses runder osv. Men vi 
kører med en stram økonomisk politik. #00:15:03# 
Interviewer:  Og det er embedsmændene dygtige til at være med til? #00:15:09# 
Thomas:  Vi kører med benhård økonomisk styring i Fredensborg Kommune, det gør 
vi. Men det er jo ikke ens betydning med, at vi ikke har råd til forskellige 
ting, det har vi. Men vi er meget bevidste omkring, hvad vi bruger vores 
penge til i Fredensborg Kommune. #00:15:22# 
Interviewer:  Hvor vigtig vurdere du så, at embedsmandens rolle er for det kommunale 
styre, sådan overordnet set? #00:15:28# 
Thomas:  Jo altså, jo dygtigere ledere og kommunale medarbejdere du har, jo bedre en 
kommune. Derfor er jeg jo også indstillet på, at jeg har jo ikke noget imod, at 
Fredensborg Kommune er lønførende på nogen områder. At vores 
medarbejdere her har en højere løn end de har alle mulige andre steder. Det 
synes jeg da er ok. Så på den måde synes jeg jo, at vi prøver at skabe en af 
Danmarks bedste kommunale arbejdspladser, det er sådan set en politisk 
målsætning. Det er der mange elementer i sådan personalepolitik. Det er 
blandt andet også der du siger til medarbejderne, at hvis der er noget du synes 
fungerer dårligt, eller der er nogle ting der kan gøres anderledes, så tænk ud 
af boksen. Vi kører jo også LEAN projekter her i stor stil. Så vi prøver at 
skabe en god arbejdsplads, men samtidig også en arbejdsplads man kan være 
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stolt over og siger, jeg arbejder for Fredensborg Kommune, og de gør sådan 
og sådan. Og vi prøver på at drive det her så effektivt som muligt, men ikke 
mere effektivt end vi har glade og tilfredse medarbejdere. Og selvfølgelig, det 
primære, tilfredse borgere. Det er jo deres det her. Det er jo ikke os, vores, 
som politikere og medarbejdere. Vi er jo til for borgerne. Det skal man huske. 
Og hvis man er i tvivl om det, skal man bare lige kigge på sin lønseddel, hvad 
der står oppe i venstre hjørne. Der står Fredensborg Kommune, det er 
borgerne. (griner), Derfor har vi heller ikke de problemer, som man havde for 
tyve år siden, med skrankepaver, bare for at give et meget klassisk eksempel 
på. Og der kan jo godt være nogen fra den ældre generation der stadig har det 
der i baghovedet, med kommunen som skrankepaver og det prøver vi altså at 
rydde op i her i Fredensborg Kommune, det har vi gjort igennem mange år. 
#00:17:20# 
Interviewer:  Har du nogle konkrete eksempler? #00:17:23# 
Thomas:  Ja vores frikommuneforsøg på hele beskæftigelsesområdet, det her med, at 
man indkalder folk til møder og man bare sidder og bekrafter hinanden i, når 
du har ikke fået job siden sidst vi mødtes, når okay. Sådan noget der, det 
gider vi ikke her. Hvis vi skal bruge tid på mødes, så skal der være noget at 
tale om. Så skal der være noget fremadrettet og noget med indhold. Så det har 
vi afskaffet. Det kan man ordne over en mail. Jeg har stadig ikke fået job 
(griner), eller over telefonen. Så hele beskæftigelsesområdet, som jo er meget 
bureaukratisk. #00:17:56# 
Interviewer:  Hvis vi så udvider horisonten lidt. Nu sidder du jo som fuldtidspolitiker, 
#00:18:02# 
Thomas:  Ja jeg har jo orlov fra mit arbejde for at være borgmester. #00:18:05# 
Interviewer:  Både dine partifæller, men også de andre byrådsmedlemmer, hvordan opfatter 
du deres forhold til embedsværket? Er de tilfredse med den ekspertise (…) 
#00:18:21# 
Thomas:  Meget, meget. Det snakker vi jo om i fagudvalgene og i byrådet. Vi er meget 
tilfredse med de embedsmænd vi har i Fredensborg Kommune. Ellers så tager 
vi en snak om det. #00:18:32# 
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Interviewer:  Så du oplever også, at de kan komme igennem til embedsværket, for jeg har 
set en undersøgelse (…) #00:18:36# 
Thomas:  Der er stor service i forhold til vores politikere. #00:18:41# 
Interviewer:  Det er over hele linjen? #00:18:45# 
Thomas:  Ja men man skal også passe på, ikke at have byrådsmedlemmer rendende 
rundt på rådhuset i tide og utide. Det skal jo selvfølgelig være struktureret og 
styret, og det er det også. Det er ikke sådan at politikerne ikke kan få lov til at 
tale med en medarbejder, det kan de. Men det skal være styret sådan, så man 
ikke, hvad kan man sige. Det skal være struktureret og styret sådan så chefen 
ved det. Og det fungerer fint. #00:19:14# 
Interviewer:  Og der er ikke nogen områder af forvaltningen eller nogen arenaer hvor du 
ser det her forhold kan være, det er måske for meget at sige problematisk, 
men hvor der kan være nogen (…) #00:19:21# 
Thomas:  Altså, det kan man jo sige, på hele planområdet, når folk skal bygge en 
garage eller bygge deres hus, og de ikke kan forstå at de ikke må bruge 
reflekterende teglsten, bare for at give et eksempel, så er det klart, at så kan 
der godt være et byrådsmedlem der blander sig i sagen og tager den op 
teknisk i vores Plan og Klima udvalg. Sådan er politik jo. Så tager man en 
beslutning om, hvordan og hvorledes det er med lokalplaner. Det er der 
masser af politik i. Og der er det klart, der skal embedsmændene levere, og 
embedsmændene kan jo godt have en personlig holdning til, bare for at give 
et eksempel som vi sidder med i øjeblikket, reflekterende teglsten. I kender 
dem godt, de der store, så når solen står ned på, ja så for du. Og det er der 
nogen der synes er pænt og fint, i nogen områder. Og så er der nogen områder 
hvor man siger, at det vil man simpelthen ikke have, da det virker generende 
og alt det der. Og det kan du jo have en politisk holdning til. Og der er det du 
må sige, det er så politik. Der kan man så sige, at embedsmændene de vil 
skrive, hvad gør man i andre kommuner ik, det skriver de så i 
sagsfremstillingen. Og de vil formentlig også komme med en indstilling til, 
hvad de vil anbefale i det pågældende boligområde. Og der kan det være at de 
siger, at det synes de ikke er hensigtsmæssigt, eller det kan være, at hvis det 
er ude på landet hvor det ikke genere nogen, så er det ok. For eksempel. Det 
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er bare for at give et eksempel på, at der kan embedsmændene komme ind og 
vurdere hvad der er ret og rimeligt. #00:20:53# 
Interviewer:  Og embedsmændene de synes det er okay at gå helt i dybden med denne slags 
spørgsmål. Der er jo også nogen der kan synes at det er et irritationsmoment, 
(…) #00:21:00# 
Thomas:  Jo det er jo klart. Det giver jo mere arbejde hvis politikerne pludselig graver 
sig ned i en sag og har alle mulige holdninger, så giver det jo arbejde til dem, 
for så bliver de spurgt om spørgsmål som de skal svare på, typisk i form af 
nogle notater eller mundlig fremlæggelser i fagudvalget. Det giver jo arbejde. 
Sådan er det. Men det er klart, at når du er i byrådet, så kan du ikke undgå 
enkeltsager og man kan ikke undgå enkeltsagspolitiker, for der er borgerlister. 
Altså, som der stiller op på enkeltsager. Vi vil ikke bygge, et eller andet sted, 
så vil vi ikke have at kommunen bygger der, for der skal være grønt og pænt 
så vi kan lufte vores hunde. Slut, færdig. Og det kan du jo have politikere der 
har holdninger til. #00:21:42# 
Observatør:  Hvilken betydning har det, når en embedsmand laver en notat til en eller 
anden sag, hvor meget indflydelse har det på den politiske beslutning? 
#00:21:52# 
Thomas:  Det har stor betydning, for det har man tillid til, det der kommer fra 
embedsmanden. Der hvor man for et alvorligt problem, det er hvis man 
pludselig oplever, at de fakta som der står i notatet, de ikke er rigtige. Der 
bliver det problematisk ik. Det har jeg aldrig oplevet faktisk. #00:22:12# 
Observatør:  Du oplever kun, at de gør deres job rigtig godt? #00:22:16# 
Thomas:  Det er klart. Du kan ikke fremlægge ting, som der ikke er i overensstemmelse 
med sandheden. Det kan du godt, men så skal du ikke arbejde her. Sådan er 
det jo. #00:22:27# 
Interviewer:  Man taler meget om, at der hele tiden kommer flere og flere regler. Nu 
nævner du godt nok, at i prøver at bryde ud af det her, med blandt andet (…) 
#00:22:33# 
Thomas:  Ja med frikommunen? #00:33:36# 
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Interviewer:  Men er det blevet svære for embedsmændene, ligesom at rådgive i forhold til 
lokalpolitikerne, der er jo meget de ligesom skal sætte sig ind i stofmæssigt. 
#00:22:48# 
Thomas:  Stoffet med nye regler og bekendtgørelser er jo enorm. Det er jo en lind strøm 
der kommer fra Christiansborg af. Det må vi bare se i øjnene, og det stopper 
jo åbenbart ikke. Men det kommer jo fordi, udviklingen i samfundet globalt 
set, går så stærkt, så du hele tiden skal være omstillingsparat. Hvad der var 
rigtigt at gøre på beskæftigelsesområdet for ti år siden er ikke det rigtige at 
gøre i dag, og det må vi jo bare konstatere. Og derfor er der jo hele tiden brug 
for reformer. Det er der. For ellers sakker man bag ud jo. Vi ligger og 
konkurrerer i EU med hinanden ik, arbejdsplader, altmuligt – økonomi. Det 
hele hænger jo sammen. Det er en lille global landsby ik. Og sådan er det. 
#00:23:35# 
Interviewer:  Er det blevet svære at være lokalpolitiker og komme igennem med sin 
mening? #00:23:39# 
Thomas:  Ja, altså, når jeg kigger tilbage på den gang jeg startede i ’85 som 
kommunalpolitiker, så er der meget mere læsestof. Der er meget mere du skal 
sætte dig ind i. Altså, og det dynger af papirer ik. Selv med digitaliseringen 
(griner). Der havde du bare en dagsorden på en 3-4 sider, og så var det det. I 
dag er det jo enormt, synes jeg, hvis man kigger på den gang. Så kan man 
sige, at sådan en som mig, har jo den fordel, at jeg har været med hele vejen, 
så jeg skal ikke. Altså de nye byrådsmedlemmer, tak skal du have, de for godt 
nok noget at se til. Hvis du ikke har det kendskab til planloven og så videre, 
altså sådan et generelt kendskab, ikke en grundigt, men et nogenlunde 
kendskab til ting, så skal du læse på sagerne ik. #00:24:30# 
Interviewer:  hvordan kan embedsmændene (…) #00:24:35# 
Thomas:  Det vi typisk gør i Fredensborg Kommune, det er, i forhold til sådan en ny 
valgperiode, så laver vi sådan et kompetenceforløb for nye 
byrådsmedlemmer. Og det laver kommunernes landsforening for øvrigt også. 
Det hedder Kategatkurset, hvor man kommer på, og er et par dage. Nu ved 
jeg ikke hvor det forgår. Jeg tror det er ovre ved Grenå, på en eller anden 
højskole, hvor man er i et par dage, og for tæsket de her ting igennem. Og så 
	  	   103	  
laver vi det også internt her, for byrådsmedlemmerne. Så gør vi også det, at vi 
laver temamøder for byrådsmedlemmerne sådan løbende på et år. Så tager vi 
et tema om beskæftigelsespolitik, kulturpolitik, hvad der er sket på området, 
lovgivningsmæssige rammer, hvad er vores politik på forskellige områder. Vi 
tager sådan nogle temaer op, som man hele tiden som byrådsmedlem kan 
deltage i det her. Det tager typisk en eftermiddag, en to-tre timer, og så for 
man nogle diskussioner og nogle præsentationer af embedsmændene, af de 
forskellige politikområder der er i sådan en kommune her. Så på den måde 
forsøger vi, at kompetenceudvikle vores byrådsmedlemmer. #00:25:35# 
Interviewer:  Er der nogle områder, hvor du tænker, at man kan gøre endnu mere, for at 
forholdet mellem politiker og embedsmand det bliver bedre? Er der nogen 
sådan specifikke områder hvor du tænker, at her er der mulighed for, at gøre 
det endnu skarpere? Der kunne også være et demokratisk aspekt i det. 
#00:26:03# 
Thomas:  Vi skal til at ansætte en borgerrådgiver eksempelvis. Og det gør vi fordi, vi 
har oplevet nogle sager som der er gået lidt i, hvad skal vi sige, der har været 
nogle sager med nogle borgere, som der er gået lidt i hårknude. Derfor tror vi 
på, at en borgerrådgiver kan være god til, at komme ind over og se sagen med 
nogle friske øjne. Så på den måde, vi bliver, der er 22 kommuner der har 
borgerrådgivere, og nu bliver vi den 23ende, når vi nu får ansat en her i 
foråret. Og det er jo så også en, der så skal stå mellem borgerne og 
embedsmændene, ligesom politikerne står mellem borgerne og 
embedsmændene. Vi står også i det krydsfelt kan man sige. Og det håber vi 
kan give mindre, hvad skal man sige. En større forståelse hos borgerne i de 
afgørelser der bliver truffet. Men vi tror også, at det kan sparre os for nogle 
ressourcer, altså sådan frem og tilbage korrespondancer. Også med retssager. 
Hvis man kan undgå det. For det er jo ikke kommunens opgave, at føre 
retssager mod sine egne borgere og omvendt for den sags skyld. Så det skal vi 
prøve at undgå. Ikke fordi vi har mange retssager, men der dukker nogen op 
engang i mellem. #00:27:21# 
Interviewer:  Det er jo så igen også en afvejning i forhold til, kan man sige, 
gennemsigtigheden. For der kommer jo et lag til på, kan man jo også vende 
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det om og sige. For gennemsigtighed er vel ufattelig vigtigt i forhold til 
borgerne, tænker jeg. #00:27:33# 
Thomas:  Ja og jeg vi godt sige, at det der forhold i ligesom er ude efter, det her forhold 
mellem politiker og embedsmænd. Det afhænger meget af, hvilke politikere 
der er. For nogle politikere de er jo fuldstændige, de er jo, de bliver valgt ind 
på nogle valgprogrammer eller på en enkeltsag, og så er det den sag de kører 
efter ik. Og så er det jo embedsmændene der kører resten, kan man sige. Hvis 
der ligesom kun et en sag man interessere sig for. Og så er der de gamle 
partier. Vi har jo et helt valgprogram med kulturpolitik og alt det der, så vi 
følger jo med i hvad der sker på de enkelte områder, og påvirker det den vej. 
Men jeg synes, at forholdet mellem politikere og embedsmænd, det er blevet 
meget mere professionelt, på en eller anden måde. Og det er blevet tættere 
synes jeg også. Selvom vi er blevet større kommuner, så oplever jeg, at der er 
meget tæt samarbejde mellem embedsmændene og politikerne i byrådet. Det 
synes jeg. Men det er jo nok fordi jeg har været med i så mange år. Hvis du 
spørg en ny byrådsmedlem, så vil de sige, uha, de kender ikke nogen som 
helst. Jeg kender jo mange. Så jeg har jo ikke det der. Det er også derfor jeg 
siger, det der med tillid som det vigtigste element i forholdet mellem politiker 
og embedsmænd, det oparbejder du over en årrække. Det er ikke noget der 
kommer fra den ene dag til den anden. Begge parter skal vise hinanden tillid i 
det her samarbejde, der skal fungere. Ellers kommer det ikke til at gå. Så 
kommer man ikke i avisen. (griner). Det siger man jo nogen gange ik. Og så 
må deres veje jo skilles. #00:29:14# 
Interviewer:  Så er det jo som sagt, som du også selv nævner, en super godt idé, at i 
ligesom har nogle tiltag, i forhold til dem der er helt nye – dem der valgt ind. 
#00:29:19# 
Thomas:  Jo jo, det er vigtigt at gøre de nye byrådsmedlemmer, at de kommer til at 
kende dem der sidder og arbejder med sagerne. Det gør vi meget ud af. Sådan 
så de ikke er helt fremmede. #00:29:30# 
Interviewer:  Hvor meget udskiftning er der i embedsværket her? #00:29:34# 
Thomas:  Det er et, orv, det kan jeg ikke huske – vores personaleflow der. Men vi er de 
der ca. 3000 i Fredensborg Kommune. Ca. 3500 cpr nr. Med vikarer og alt 
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muligt. Men jeg ved ikke hvad flowet er. Men jeg synes ikke her er stor 
udskiftning. Ikke på lederpladserne. Men det sker en gang i mellem. Og det 
sker at der er nogen der søger andre udfordringer. Og det er jo fint. Typisk 
stiger de i graderne når de kommer her fra. Så vi kan ikke holde på dem. 
Sådan er det jo. #00:30:09# 
Interviewer:  I forhold til embedsmændene, føler de sig meget inspireret af hvad der sker 
inde i departementerne, eller er de gode til at få det ned på lokalt niveau, føler 
du? #00:30:21# 
Thomas:  Ja, det kommer jo meget an på hvilket engagement. Jeg synes jo at, 
embedsmænd er jo mennesker lige som os andre. Og det betyder jo, at hvis de 
mærker at politikerne er engagerede og gerne vil skabe resultater, så er de jo 
også med på det. Oplever de det modsatte. Så er det klart, så bliver de 
demotiverede. Så det er også et forhold mellem mennesker. Det er jo ikke 
bare det, at vi har styrelsesloven der siger at, der er nogen der er 
embedsmænd og så er der nogen der er politikere. Det er også et forhold til, 
hvordan kemien er, for at sige det, ude i det politiske udvalg. Er der en god 
kemi, jamen så kører tingene. Det er jo fint, og du kan skabe nogle gode 
resultater. Er der en dårlig kemi, så kan alle sager risikere at gå i hårknude. Så 
jeg vil sige, at det at være politiker, det er også meget med at have nogle 
sociale kompetencer. Det er meget vigtigt. Ellers kan du ikke navigere. Punkt 
et, så kan du ikke få dine sager igennem, hvis ikke du har nogen veludviklet 
sociale kompetencer. Det er fuldstændigt umuligt. #00:31:34# 
Interviewer:  Jeg kunne godt tænke mig, at holde lidt fast i det du sagde, med forholdet 
mellem politiker og embedsmænd. Du siger at sagerne er blevet meget mere 
komplekse og at der er kommet meget mere papirarbejde. Ude hos os, har vi 
en professor der hedder Jacob Torfing, der også har skrevet en del artikler 
(…) #00:31:53# 
Thomas:  Der vil jeg lige sige, ham havde vi jo, vores direktion sidste år, havde ham på 
besøg. Vores fire direktører og så mig. Han holdte oplæg for os, fem mand 
(griner). Så ham kender vi godt. #00:32:06# 
Interviewer: Jeg læste bare et sted, at han har skrevet, at det var blevet så komplekst nu, så 
han mente, at forholdet var lidt vendt rundt. At politikerne tog sig af 
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enkeltsager mens embedsværket tog sig af de mere langsigtede og (…) 
#00:32:20# 
Thomas:  Strategiske sager, ja det kan jeg godt huske, at han også var inde på. 
#00:32:24# 
Interviewer:  Oplever du også det? #00:32:26# 
Thomas:  Ej men, det kan godt være at der er en kommune hvor du kan sige, at der er 
slet ikke nogen der tænker strategisk. Men det gør vi altså i denne her. Vi 
erkender hvad det er for nogle udfordringer. Vi har nogle udfordringer med 
eksempelvis ikke, altså vi kan se, at den demografiske udvikling, hvor vi jo 
for den ældre befolkningsgruppe, den stige jo ikke. Og dem der er på 
arbejdsmarkedet, det går den anden vej ik. Dem får vi færre og færre af. Der 
forgår det jeg kalder dødens gab ik. Hvor du så mister skatteindtægter. For 
dem der er på, du får færre og færre i den erhvervsaktive alder og du får flere 
og flere, som der bare er pensionister. Det skal du gøre noget ved. Og det du 
kan gøre, det er, at du kan sørge for, at kommunen den er attraktiv, så borgere 
flytter til kommunen, så du bevarer dit skattegrundlag. Og det kan du gøre på 
mange forskellige måder. Du kan udbygge dit fritidsområde, du kan lave 
forskellige ting. Og brande kommunen. Nu har vi for eksempel ikke en 
svømmehal i Fredensborg Kommune. Det er en af de ting vi arbejder på, for 
at gøre den mere attraktiv. I Fredensborg Kommune, nu skal vi have en 
budgetseminar her i april hvor vi skal diskutere en 20/20 plan, det er jo så 
populært – Det skal vi også have i Fredensborg. Det betyder, så skal du kigge 
strategisk på de forskellige områder ik. Du skal kigge på 
beskæftigelsespolitik, på beskæftigelses og erhvervspolitik, du skal kigge på 
vores fritidsområde, du skal kigge på vores skole og børneområde, sådan helt 
strategisk. Kigge frem mod 20/20, hvordan kommer det til at se ud. Kigger på 
befolkningsudviklingen osv. Så skal du tage nogle strategiske beslutninger 
om, hvad vil du. Hvad er det vi skal. Og noget af det man, nu er jeg inde i 
min, der hvor jeg har orlov inde fra Dansk Energi, som er et ?? og 
energiselvskab, men som der også har med, de organisere dem der har med 
fibernet at gøre. Og nogen af de undersøgelser de har lavet, det er, at den 
unge generation i dag, de går meget op i, hvor der er god mobildækning, hvor 
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er der god internetdækning, når de skal flytte. Derfor vil et strategisk 
udviklingsprojekt i Fredensborg Kommune, det vil være, hvordan kan vi løfte 
den digitale infrastruktur i Fredensborg Kommune. Det kan vi gøre ved, selv 
at ligge fibre, altså kommunen. Vi kan også gå sammen med nogen og gøre 
det. Det er bare for, at vi kommer, så vi får et højt niveau på den digitale 
infrastruktur. At Jacob siger det med strategi, det er meget forskelligt fra 
kommune til kommune. Vi er 98 vidt forskellige kommuner, og du kan 
opleve en kommunalbestyrelse, som der overhoved ikke interessere sig for 
det strategiske, men synes det er meget interessant at diskutere reflekterende 
tagsten ude i landområderne. No offence, men det er bare det. Derfor er det 
forskelligt. Derfor skal man bare ned og kigge i, hvad ligger der er 
udviklingsplaner, hvad ligger der af strategioplæg i den pågældende 
kommune, før man kan komme med sådan en dom, som Jacob kom med der. 
Det sagde jeg også til ham (griner).  #00:35:33# 
Interviewer:  Men så for lige at (…) #00:35:38# 
Thomas:  Men jeg vil så sige, at embedsmændene de har en stor rolle, for det er dem 
der skal sige, skal vi diskutere noget strategi. Typisk kommer det ikke fra 
politikerne. Det vil jeg give ham ret i. Typisk kommer der ikke nogen og 
siger, skal vi diskutere digital infrastruktur, ud over hvis man er sådan en 
nørd som mig og er fra branchen. Ellers ville det jo ikke ske. Typisk. Så 
derfor er det også meget vigtigt, at man har politikere og dem man vælger, at 
de kommer fra forskellige samfundsgrupper og fra forskellige 
uddannelsesmæssige miljøer, det er enormt vigtigt. Jeg kan huske, at for en 
10-20 år siden, der var det jo kun, nu har jeg ikke noget imod 
folkeskolelærere og offentlige ansatte, men der var det kun offentlige ansatte 
der sad i byrådet. Alene af den grund, at alle møderne de lå her om 
formiddagen, hvor alle dem der var ansat i en privat virksomhed, de kunne 
ikke nå op til det, så mistede de deres arbejde. Og derfor har vi det princip i 
Fredensborg Kommune, at alle møderne ligger efter 17:30. Sådan er det. For 
du skal kunne passe dit almindelige arbejde. Om du er folkeskolelære og du 
er privatansat, så skal du kunne passe det selvom du sidder i byrådet i 
Fredensborg Kommune. #00:36:49# 
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Interviewer:  Jeg kunne godt tænke mig, at høre lidt om, om du har set en stor ændring i 
embedsværket, før og efter kommunalreformen? #00:36:58# 
Thomas:  Jamen altså, det er jo klart, at jo større man bliver, jo mere professionelt 
kommer tingene også til at køre, synes jeg. Du kan se de der større enheder, 
vi er jo lagt sammen med den gamle Karlebo Kommune og den gamle 
Fredensborg-Humlebæk til Fredensborg Kommune. Og så kan du se, tingene 
bliver mere professionelt, det gør det. Det er det den udvikling gør. Og det 
fortsætter, det tror jeg. #00:37:23# 
Interviewer:  Igen, er det godt med hele denne professionelisme? #00:37:25# 
Thomas:  Jeg synes, for Fredensborg Kommune, der har det kun været positivt at vi 
blev lagt sammen med Karlebo Kommune. Vi havde svært ved af løfte nogle 
af de udfordringer vi havde alene i den gamle Fredensborg-Humlebæk 
Kommune. Og det ville de også havde haft i Karlebo. Det er helt sikkert. Så 
jeg er meget glad og tilfreds for den kommunesammenlægning. Det er jeg. 
#00:37:53# 
Interviewer:  Og hvad med selve embedsværket? Nu har i fået en masse medarbejdere, der 
så skal til at (…) #00:38:00# 
Thomas:  Ja der sker jo det når man har sådan to kommunale kommuner som fusionere, 
så der forskel på den politiske kultur og der er forskel på den administrative 
kultur. Det er sådan to kulture der skal mikses og som der skal stemmes op i 
en højere enhed. Og der skal man tage det bedste fra de kulture og bruge det i 
den nye. Og det har vi så også gjort. Det er gået fint synes jeg. Men det er jo 
klart, så er der nogen der ikke synes, så finder de andre steder at være. Det er 
jo klart. Når man fusionere så er der nogle medarbejdere, dels er der på nogen 
områder nogen medarbejdere der er i overtal, og dels er der nogle 
medarbejdere der siger, ej det orker jeg ikke det her, så søger de noget andet. 
Sådan er det. #00:38:43# 
Observatør:  Oplever du, at embedsmanden har fået en anden rolle, eller større indflydelse 
eller mindre som følge af kommunalreformen, eller er det det samme? 
#00:38:51# 
Thomas:  Jeg synes at de embedsmænd vi har i Fredensborg Kommune, de har stor 
indflydelse på deres eget arbejde, det synes jeg. Men det er jo klart, jo større 
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du er, jo længere bliver der jo til toppen, kan man sige. Selvom vi har en 
nogenlunde flad kultur, eller flad organisation i Fredensborg Kommune. Vi 
har kun fire direktører blandt andet. Hvoraf den ene jo er 
kommunaldirektøren. Vi startede jo med syv direktører da vi blev lagt 
sammen. #00:39:29# 
 
- Afbrydelse: Sekretær: Her er der lige nogle blomster til vielsen. #00:39:32# 
 
Thomas:  Nå ja, jeg skal ned og vie nogen. #00:39:33# 
Interviewer:  Ja, jeg har lige en sidste ting, som jeg godt kunne tænke mig, at høre dig om. 
I forhold til legitimitet og sådan noget, hvordan ser du så, forholdet mellem 
politiker og embedsmand. Eksempelvis, hvad skal borgerne tænke om det 
her? #00:40:01# 
Thomas:  Hvad tænker du på? #00:40:06# 
Interviewer:  I forhold til, at det jo gerne skulle være demokratiet der skinner igennem osv. 
Og så har der nogen gange været noget kritik af, at det egentligt ikke er 
politikerne der sidder med alle de her beslutninger, men (…) #00:40:18# 
Thomas:  Nej det kan jeg ikke genkende – ikke i Fredensborg. Det kan jeg ikke. Jeg vil 
også sige, at det kommer også meget an på, hvad det er for nogen politikere 
man har valgt. Der er nogen der siger, at vi vil kun koncentrerer os om det og 
det og det, og så kan der være nogen politikere der siger, at vi interessere os 
for det hele. Vi vil gerne involvere os i det hele. Fordi der er altid sådan et 
rum, man kan gå ind og påvirke. Man kan også have stærke og svage 
politikere og man kan også have stærke og svage embedsmænd, så det er 
meget et spørgsmål om når man starter en ny valgperiode, især for de nye 
byrådsmedlemmer, at man ligesom forventningsafstemmer, hvordan skal 
tingene køre, og det er vigtigt at bruge tid på det i starten. #00:41:00# 
Interviewer: Hvad er det så der gør, at det lykkes så positivt for jer, det her med, at der 
måske ikke bliver stillet spørgsmålstegn ved (…) #00:41:07# 
Thomas:  Det gør de, de nye embedsmænd de kommer jo ind i en kommune som der er 
veldrevet, som der ikke har nogen kæmpe store udfordringer. Vi har 
udfordringer men de demografiske udviklinger som jeg nævnte. Men vi har 
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ikke nogen økonomiske problemer eller andre kæmpe problemer. Det har vi 
jo ikke. Så de kommer ind i en kommune hvor det kører. Det vil sige, at de 
kan faktisk slå op i vores perspektivplaner og så kan de sige, nå hvad er det 
så. Og nu laver vi faktisk en 20/20 plan, hvor vi laver sådan nogen strategiske 
spor. Og der kan de jo så være med til at få indflydelse på det. #00:41:38# 
Interviewer:  Du nævnte det lidt tidligere, men jeg kunne godt tænke mig at komme ind på 
det her med politikudvikling. Hvad er hønen og hvad er ægget? Du sagde 
noget med, at for eksempel, så kunne embedsmændene lave nogle notater og 
sige, måske vi skulle tage det den her vej rundt. Eller er det politikerne der får 
nogle idéer og siger, kan I ikke undersøge det her. #00:41:49# 
Thomas:  Det er både og. Der er der frit slag. Det kan både være politikerne der 
kommer med idéer til, hvordan tingene skal se ud og det kan 
embedsmændene også. Det er helt åbent. Det er ikke sådan, at vi har en 
politik der siger, at embedsmænd ikke må komme med gode idéer. Sådan er 
det ikke. Og det er klart, de har initiativretten også. De kan jo godt præsentere 
ting for et fagudvalg, omkring nogle områder ik. Det har politikerne også, de 
kan også komme med et forslag om, at det skal være sådan. Så der er ikke 
nogen bindinger på, at sådan må du ikke. Men det skal man selvfølgelig lige 
lære som ny. Og så skal man selvfølgelig også gennemtænke forslaget. 
(griner). Det er jo det. #00:42:44# 
Interviewer:  Hvordan tror du, at, du har selv været inde på, at det bliver mere og mere 
professionelt. Mere specifikt, hvordan tror du så, at det her forhold måske vil 
udvikle sig? 
- Pause 
 Er der nogen fare? Eller er der nogen man skal være opmærksom på? 
#00:43:00# 
Thomas:  Jeg tror det er vigtigt, at, nu ved jeg godt, at der er nogen der taler om, at så 
skal vi have en ny kommunalreform og der var nogen kommuner der ikke 
rigtig blev lagt sammen og alt det der. Jeg tror man skal være meget 
påpasselig med, at lave meget større kommuner, end dem vi har i dag. For 
Fredensborg kommune, ca. 40.000 mennesker, det synes jeg er passende, 
også i forhold til, at folk også ved hvem der er byrådsmedlemmer og sådan 
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noget. Men den er meget subjektiv, min holdning. Det er ikke kun min, det er 
også kommunalkommissionen, den tykke, den kan i lige se, jeg har den der 
over. Jeg mener det er 40.000 der var det passende. Så er der nogen der er 
blevet meget større jo. #00:43:46# 
Interviewer:  Men er det meget vigtigt, det her med, at borgerne kender politikerne og (…) 
#00:43:49# 
Thomas:  Ja det synes jeg. Jeg er lidt fra den gamle skole. Jeg synes, at det her 
nærhedsprincip med, at vi har et lokalt styre og det er et nærdemokrati hvor 
fru Hansen går og ved, hvem der er borgmester, og måske kender et enkelt 
byrådsmedlem. Det synes jeg er rigtig fint. Det legitimere det lokale 
demokrati og det legitimere også den offentlige sektor. Altså den kommunale 
sektor. Det gør det jo. Det kan jeg egentlig meget godt lide. Og jeg tror, at jo 
større man bliver, jo længere væk kommer du til dels fra fru Hansen men 
også selve denne her legitimitet som der også er, i et demokratisk land som 
Danmark. Den bliver svær at se nogen gange. #00:44:39# 
Interviewer: I forhold til det her legitimitet, demokrati osv. Nu er embedsværket slet ikke 
folkevalgt, og hvis de har initiativret og det måske bliver lidt politikdannende, 
ser du et problem i det? #00:44:57# 
Thomas:  Nej, jeg synes jo godt at man kan lære, nu har vi de her udfordringer med 
utilpassede unge. Det er stigende. Det ved jeg faktisk ikke om det er. Men i 
hvert faldet så er det et problem her, vi ser det nede i Kokkedal på samme 
måde som inde i København, sådan noget med bander. Så synes jeg det kunne 
være sjovt, hvis man sagde, ligesom man gør i USA, at politidirektøren fra 
Nordsjællands Politi, han skulle på valg hver fjerde år. (griner). Det ville 
være for at skabe det her med, at når borgerne de synes, ih der gøres ikke nok, 
så kunne man godt, det ville jeg ikke have noget imod, det synes jeg kunne 
være spændende nok at prøve. Jeg har sagt til politidirektøren, som jeg 
kender, at vi gør det. Og det ville skabe den form for legitimitet, at den 
øverste chef for Nordsjællands Politi, ham har jeg faktisk stemt på. Hov, så 
får du ligesom det der forhold med, når politiet kommer aldrig når vi ringer 
og alle de andre ting vi hører borgerne sige. Det vil kunne skabe noget 
legitimitet i forhold til ordensmagten. Det var bare et eksempel. Eller 
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eksempelvis, som man gør i England jo, at man har frivillige politibetjente til 
fodboldkampe og sådan noget. Altså, vi har frivillige brandmænd, så kunne vi 
også have frivillige politikfolk. Hvorfor ikke? Det skaber også noget 
legitimitet i forhold til den opgave de har. Det er bare nogen idéer. Det er 
forhåbentligt ikke noget I skal skrive om, og hvis i skal, så vil jeg gerne have 
det af vide. Men det er bare sådan, at hvis man skal skabe legitimitet i forhold 
til de her opgaver der er i en velfærdstat, så kunne det godt være måden at 
gøre det på. Og det er også en hvorpå civilsamfundet kommer dybere ind i 
systemet, den kommunale virksomhed. #00:46:40# 
Interviewer:  Hele det her med at inddrage, er det noget i gør? #00:46:43# 
Thomas:  Meget, vi har et frivilligt center. Det gør vi rigtig meget. For det er en 
ressource og det bliver en ressource vi kommer til at bruge mere og mere i 
kommunen. Helt klart, på alle de områder hvor vi kan. #00:47:00# 
Interviewer:  Nu nævner du det her med legitimitet og kommer med nogen gode forslag til, 
hvad man kunne gøre. Men hvordan oplevere du det nu? #00:47:07# 
Thomas:  Jamen jeg, legitimitet det er jo mange ting. Kig på valgdeltagelsen. Der gjord 
vi det denne her gang, i 2013, at alle 98 kommuner, men kommunernes 
landsforening i spidsen, og vi gjorde rigtig meget her i Fredensborg 
Kommune. Og her fik vi altså løftet valgdeltagelsen op til næsten 75 %. Det 
er meget. Og det er jo også legitimitet. 75 % af dem som der har stemmeret i 
Fredensborg Kommune, de er faktisk gået ned og sagt, at det her, kommunen, 
det er noget der kommer mig ved, jeg stemmer. Om jeg så stemmer blankt, 
men man går ned og markerer, og bakker det her op. Og så er der 25 % der 
ligger hjemme på sofaen. Det skal vi gøre noget ved, selvfølgelig. Men 75 %, 
det ser jeg som et udtryk for, at der er opbakning omkring det kommunale 
styre i Fredensborg Kommune. Så legitimitet har også noget at gøre med 
valgdeltagelse mener jeg. #00:48:14# 
Interviewer:  Er det så et problem, når 75 % her i kommunen stemmer på politikerne, men 
de stemmer jo ikke på embedsværket. #00:48:26# 
Thomas:  De har tillid til, at vi, jeg, byrådet kan ansætte nogen gode folk og ledere på 
rådhuset. #00:48:32# 
Interviewer:  De har tillid til politikerne? #00:48:35# 
	  	   113	  
Thomas:  De har tillid ja, lige præcis. Det er sådan man skal se på det. De tror på, at de 
kan få den her butik til at fungere, jeg stemmer på jer. #00:48:50# 
Interviewer:  Okay, jeg har ikke mere? Jeg tror umiddelbart, at vi er dækket godt ind. 
#00:48:54# 
Thomas:  Det lyder godt, så skal jeg ned og vie #00:49:02# 
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15.5 Bilag 4: Interview med Henrik Kolind, Kommunaldirektør Roskilde Kommune 
Den 22. april 2014 
Varighed: 00:51:26 
 
 
Interviewer:  Det er vores bachelorprojekt, og det som vi synes er rigtig interessant at 
undersøge, det er hvordan embedsmandens rolle er i dag i forhold til, at tage 
beslutninger ude i kommunen – politiske beslutninger. Vil du nu, gange kort, 
lynhurtigt kan præsentere dig selv. #00:31:00# 
Henrik:  Jo, i ved jo, at jeg hedder Henrik Kolind. Jeg har været 8 år i Roskilde, og før 
det, har jeg været kommunaldirektør i Høje Taastrup og i Solrød, og jeg har 
også været visekommunaldirektør i Græsted-Gilleleje, så jeg har en 20-25 års 
erfaring for danske kommuner kan man sige. #00:00:54# 
Interviewer:  Hvad med din rolle i KOMDIR? #00:00:57# 
Henrik:  Ja der er jeg næstformand i hovedbestyrelsen. Vi har sådan et 
roteringsprincip, så der er tre der udgør formandskabet, og så går det sådan på 
runde. Så jeg er kommende formand også for den forening, om et halvandet 
års tid, hvor jeg så bytter ham fra Århus ik. Så jeg er også en af dem, det kan I 
nok godt regne ud, når man har været kommunaldirektør så længe. Så er man 
en af dem der ligesom er med til at være meningsdannende i forhold til, 
hvordan vi udfører vores rolle ik. #00:01:30# 
Interviewer:  Hvor lang tid har du siddet i bestyrelsen der? #00:01:34# 
Henrik:  I to år, så det er ikke så lang tid. #00:01:37# 
Interviewer:  Nej, hvad med, hvis vi ser lidt på din rolle her i kommunen. Hvad skal du 
ligesom kunne, for at kunne udføre den? #00:01:49# 
Henrik:  Ja det er jo et godt spørgsmål. Man kan jo sige, at hvis man tager det begreb 
der hedder, eller hvis I har studeret det der hedder ”kodeks for god offentlig 
ledelse”, der har man jo lavet nogen, det er jo lavet som sådan et, 
selvevalueringsværktøj. Den første anbefaling i det, det er noget som 
departementschefer, styrelsesdirektører og kommunaldirektører har udviklet 
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sammen. Det var jeg i øvrigt selv med til, det arbejde. Så er det meget, at den 
første anbefaling det er, at man skal afklare sin ledelsesform og sit politiske 
forsatte, for det der jo er modellen i Danmark, det er jo, at enten ministeren 
eller kommunalbestyrelsen, der ligesom træffer politiske beslutninger. Når 
der så siges lidt frejdigt, hvad for nogle politiske beslutninger – jeg træffer 
ikke nogen politiske beslutninger. Jeg giver råd til det politiske niveau. Så 
agerer jeg naturligvis inden for det ledelsesrum som politikerne har givet mig. 
Det hviler jo på, at inden for det politiske rum, der kan administrationen selv 
osv. Så man kan sige, at det der er meget kunsten i mit job. Det er jo at 
afstemme. Og det er ikke altid nemt, og det er uanset hvor længe du har været 
kommunaldirektør, så er det ligesom at afstemme med din politiske fortsatte, 
den er jo dobbelttydigt her, når man er kommunaldirektør. For der er jo både 
borgmesteren – men borgmestrene jf. Styrelsesloven er selvfølgelig vigtig, 
men det bygger jo på sådan et kollektivt princip. Det vil sige, at kompetente 
beslutninger bliver truffet af kommunalbestyrelsen. Og det vil sige, at det er 
alle 31 der er i, altså, i hvert faldet de 31 der beslutter retningen for 
kommunen. Så borgmesteren kan heller ikke gøre særligt meget, hvis 
vedkommende ikke har flertal i kommunalbestyrelsen for det, han/hun måtte 
ønske. #00:03:52# 
Interviewer:  Det rum her du snakker om, hvordan har det så udviklet sig? er der forskel på 
hvordan det var før og efter kommunalreform? #00:04:04# 
Henrik: Nej det mener jeg sådan set ikke. Der er jo sådan lidt forskellige meninger når 
det kommer til det der. Men jeg har prøvet at være i mindre kommuner, 
Solrød Kommune, før kommunalreformen, med 20.000 indbyggere – her er 
der 85 ik. Og der havde jeg et meget større ledelsesrum end jeg har her. Men 
det havde noget at gøre med borgmesteren. Så det jeg prøver at sige til jer er, 
at det også har noget at gøre med, hvad det er for nogen personer der er, på et 
historisk givent tidspunkt. Nogle borgmestre, også i dag og også i store 
kommuner, kan være ekstremt detailorienteret. Det er vores ikke her i 
Roskilde, men det er der nogen der er. Nu vil jeg ikke nævne navne over for 
jer, og det er jo sådan også lige meget. Men det er der nogen der har et helt 
legendarisk ry omkring i den kommunale verden blandt kommunaldirektører, 
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at ham der eller hende der, er den type borgmester, og så må man jo ligesom 
sige, at så er det ligesom det der er agenda der hvor du er #00:05:07# 
Interviewer:  Er det godt eller skidt mener du, at de er meget detailorienteret? #00:05:12# 
Henrik:  Det kan man igen svare generelt på. Det kommer jo an på om de er dygtige. 
Fordi det er der jo nogen der er, hvis jeg skulle give et eksempel, for det kan 
jeg godt – han er nemlig lige stoppet. Men en der helt klart var meget 
detailorienteret og meget meget dygtig til også ligesom at gøre noget godt, 
det var Erik Fabrin fra Rudersdals Kommune, som der lige er stoppet. Han 
stoppede midt i perioden og nu er han så gået endeligt ud af byrådet. Men han 
har siddet i mange år og var formand og næstformand i KL. En meget 
kompetent politiker, altså politiker standart ik. Men jeg synes, men jeg har en 
grundholdning der går på, og det er jo så også de jobs jeg har søgt, den går 
på, at man kan sige, at de borgervendte politiker; skole, ældre, 
byplanlægning, socialpolitik osv., der synes jeg, at det er meget meget vigtigt, 
også hvis man har et demokratisk sengelag, at det er folk der er folkevalgte, 
der ligesom siger, at der hvor de er ansvarlige, at det er ligesom os der ligger 
serviceniveauet, ud fra en politisk ånd. Så er der et politikområde der hedder 
administrationspolitik, altså man kan sige, moderne ledelse af offentlig 
organisationer, det har jeg også en grundholdning til. Det vil jeg meget gerne 
have, at man overlader til kommunaldirektøren. Og det har jeg, i store 
nordiske træk her i Roskilde. Det er sådan, at det på nogen områder, det 
interessere man sig for politisk, og man har også holdninger til det. Men man 
har også en grundlæggende respekt for, at det har man egentlig delegeret til 
det administrative niveau. Vi begynder at bruge det der slogan, at når man er 
kommunalpolitiker, så er man leder af kommunen, men ikke leder i 
kommunen. Så du leder et system, men du er ikke selv en del af systemet. Det 
er sådan en bestiller-udfører model. Og det er så de store nordiske træk. Og så 
er der selvfølgelig, det som jeg også plejer at sige, til borgmesteren og 
økonomiudvalget, at vi jo godt som ledende embedsmænd, at det er et meget 
meget stort embedshverv vi har fået, for de folkevalgte de møder jo borgerne 
hver dag ude i bybilledet og hører alt muligt om, hvad der forgår i sådan en 
stor kommune. Og der plejer jeg at sige det på den måde, at der er det 
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topembedsmandens fornemmeste opgave, det er, hvis man fornemmer at der 
er politisk interesse omkring nogen personspørgsmål eller ledelsesstrategier, 
og hvad det nu kunne være, så gør vi altid det i Roskilde, at selvom jeg har 
fået dedegeret kompetencen og jeg så giver den videre, nu skal det ikke lyde 
som et ”one-man-show”, når jeg siger ”jeg”, så er bare, at opgaven bliver 
givet videre til kommunaldirektøren, og så har han nogen afdelingschefer osv. 
Der siger jeg så det, at der skal man være god til at spotte, om der skulle være 
nogen politisk interesse i den sag, og så forud for, ligesom før man 
gennemfører nogen ændringer, så har man lige vendt det i kommunens 
økonomiudvalg som der er kommunens personaleudvalg, og hvor man også 
typisk har at gøre med organisations og ledelsesspørgsmål. Så det er det jeg 
gør. Og så gør jeg det hvert år, at i forbindelse med det forårsseminar, som vi 
faktisk har i denne uge for hele byrådet, der laver vi sådan en stor 
redegørelse, en kommunalpolitisk redegørelse, og i den står der, det er sådan 
et 30-40 siders værk, og der står der alt om, hvordan kommunen bliver ledet 
og styret, og så står der også noget om, hvordan det er gået med 
personaleantal og sygefravær, omsætning og trivsel og sådan noget. Det er et 
moderne HR værktøj kan man sige. Og der bruger jeg selvfølgelig 
anledningen til at sige, lidt kortere end økonomiudvalget, men til hele 
byrådet, at sådan her kører kommunen og det har udviklet sig på den og den 
måde, og vi har arbejdet på den og den måde. #00:09:21# 
Interviewer:  Kan du kommer lidt mere konkret ind på rollen som ledende embedsmand. 
Hvad er det for nogen konkrete måder i ønsker at lede på? Er det meget det 
her med, at delegere osv.? #00:09:34# 
Henrik:  Jo, man kan jo sige, altså det er jo nærmest et foredrag for sig, men min 
grundholdning til ledelse  også fordi vi har at gøre med faguddannede 
medarbejdere, det er, og det står forresten også i det her, jeg tror jeg nævnte 
det nede på RUC, vi har jo lavet et forvaltningsmæssigt skrift i 
kommunalforeningen, det der hedder ”en ny forvaltningspolitik”. Og der 
siger vi, at måden at udvikle den offentlige sektor på, det er, at man holder 
fokus på nogen få resultatmål. Typisk tre, på et stort politikområde, tre 
overordnede mål på skoleområdet. Og så i øvrigt have tillid til at eksempelvis 
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skoleinspektøren også har et ledelsesrum og at skoleinspektørerne også skal 
virke delegerende i forhold til lærerne, og derfor gælder det om, at alle prøver 
at beherske sig lidt, i forhold til den der styringsmani, som man godt kan 
blive lidt forfalden til. #00:10:41# 
Interviewer:  Du udtrykker næsten, at det kan være svært at afgive, hvad kan man sige, 
ledelse eller kompetence længere ned i systemet, af en eller anden form. Det 
er i hvert faldet vigtigt, at man gør det ik? #00:10:51# 
Henrik:  Mange ledere vil nok tendere mod, at vi lige er nødt til at kontrollere tingene. 
Så nå vi engang i mellem, slår på, at staten detailstyrer kommunerne, så må vi 
også gribe i egen barm og sige, at der er også noget der forgår i de enkelte 
kommuner som der ikke er sådan helt super tunet ind, og at det godt kunne 
være lidt mere tillids baseret, og det er såmænd bare det jeg siger. Men det er 
vigtigt for mig, at lokale ledere og medarbejdere, føler at de har et lokalt 
ledelsesrum og at det er meningsfuldt, det de går og laver. Og det er det der er 
problemet i dag, det føler de ikke på rigtig mange områder at det er, da de 
skal indberette visse ting i forskellige systemer, helt udtalt på 
beskæftigelsesområdet, hvor der er mange kontrolforanstaltninger. 
#00:11:43# 
Interviewer:  Du talte også lidt om før, det her med embedsmanden skal besidde den her 
politiske fornemmelse. Vil du prøve at konkretisere det, og måske komme ind 
på, hvordan det giver udslag her i denne kommune? #00:11:57# 
Henrik:  Jo det kan jeg godt, for man kan sige, at en kommunaldirektør er jo byrådets 
og borgmesterens nærmeste rådgiver. Det vil sige, at på mange af de der helt 
afgørende beslutninger om kommunens udvikling, der vil 
kommunaldirektøren typisk sidde i en rolle, hvor det er fuldstændig sådan det 
er, kan jeg så fortælle jer, altså hvor du har 10-15 minutter til at forklare 
økonomiudvalget, der hvor alle de ledende politikere sidder, en eller anden 
meget kompliceret sag, hvor der typisk er mange forskellige interesser på 
spil, og hvor man efter man har fremlagt, der vil nogen politikere så spørge, 
hvad mener du så, at vi skal gøre ved det der, og så bliver du bedt om at 
svare. Og så vil du sige, ja det synes jeg. Og det er der, hvor du helst skal 
have en rimelig høj hirak, ellers bliver du ikke særlig længe i jobbet. Så man 
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kan sige, hvis i har læst noget beslutningsteori, at det er klart at vi er ekstremt 
langt inde i det politiske rum, da alle dagsordenssager i en kommune, 
indeholder jo en forvaltningsmæssig indstilling, hvor man anbefaler en 
bestemt beslutning. Det er der lavet mange studier af. Når man arbejder på 
den måde, vil det ofte tendere imod beslutningerne, ofte lander direkte på 
indstillingen eller i nærheden af indstillingen. Og så ved i jo, med den 
baggrund I har, at sager kunne være beskrevet på mange andre måder og man 
kunne også været fundet frem til en anden indstilling. Så man har jo en enorm 
magt omkring, hvis du anskuer det som en beslutningsproces, så er 
embedsmændene inde i stort set hele forforløbet op til det, og desuden ligger 
de også op til en bestemt beslutning. Og i øvrigt er det også embedsmændene 
der implementere det #00:13:53# 
Interviewer:  Den udvikling den har (…) #00:13:55# 
Henrik:  Den har været der altid. #00:13:57# 
Interviewer:  Kan man argumentere for, at man taler tit om, at det er blevet mere komplekst 
for kommunalpolitikerne osv. Det gør så, at der bliver noget mere arbejde for 
jer. Er det en god ting, hvis det er sådan det hænger sammen? #00:14:18# 
Henrik:  Nej, nu mener jeg, der er ingen tvivl om, at man kan ikke løbe fra, at 
kommunerne er blevet større, og derfor er det blevet mere kompliceret. Bare 
tag Roskilde Kommune, og nu er vi så top 15 i Danmark. Vi har en 
årsomsætning på 6,5 milliard. Det er et kæmpe tal og det er meget meget 
kompliceret organisationsteoretisk. Og så kan du selvfølgelig sige, er det så 
ikke et problem, at der kun er 31 byrådsmedlemmer? Det mener jeg jo ikke. 
Men jeg er jo enig med dem der siger, at hvis du kigger på de forskellige 
aktørgrupper før kommunalreformen og efter kommunalreformen, så er den 
gruppe der har de største udfordringer i dag, det er helt klart politikerne. Fordi 
embedsmændene kan godt håndtere det her. Men det man kan tvivle på, som 
god demokrat er, om der er nok politisk ”flavor” inden over de her 
beslutninger. Og det har meget at gøre med den måde hvorpå politikerne 
arbejder på. Hvor jeg stadigvæk, det er bare min overbevisning, jeg synes  - 
de har ikke formået at udvikle sig, ligesom vi har stillet krav til at vores 
medarbejdere skulle udvikle sig, vores ledelse skulle udvikle sig, 
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kommunernes direktioner er blevet meget mere professionelle, så har 
politikerne stået i stampe kan man sige. De arbejder på samme måde som før 
kommunalreformen og som før forrige kommunalreform. En måde der er 
meget baseret på, både nogen enkelsager, og ikke baseret på, at man har 
sådan en bestyrelsestilgang til at sidde i en kommunalbestyrelsen. Hvis man 
valgte at have en bestyrelsestilgang, så er det rigeligt med 31 medlemmer i en 
kommunalbestyrelse. Altså ikke engang AP Møller Maersk har 31 
bestyrelsesmedlemmer vel. #00:15:58# 
Interviewer:  Kan man få den tilgang? #00:16:01# 
Henrik:  Selvfølgelig kan man det. Jeg tror at man er nødt til i Danmark, det står også 
sådan lidt mellem linjerne i vores forvaltningspolitiske oplæg for 
kommunalpolitikerforeningen, at det der er ulykken i Danmark, det er at der 
er lavet kommunalreformen i 2007. Så kan det godt være, at det var en rigtig 
analyse, at man ikke kunne ændre den kommunale styrelseslov – det er altså 
den lov der regulere os, hvordan politikerne arbejder, forholdet mellem 
embedsfolk og politikere. I virkeligheden står der ikke særlig meget om 
embedsmænd i den styrelseslov, men det vil jeg lige vende tilbage til. Det 
man burde gøre var, at man burde skrive en ny styrelseslov som der tvang 
politikerne ind i sådan en bestyrelsesrolle, for det vil de ikke gøre af egen 
drift, for der er for mange af vores lokalpolitikere der elsker det der med 
daglig drift. Så det er meget modsatrettet. Så når nogen politikere siger ”vi 
har ikke tid nok”, så sidder den anden halvdel og jubler og elsker det, for de 
synes det er fedt, at de kan bruge fire aftener om ugen på rådhuset. Det er der 
mange politikere der godt kan lide. Men så er der nogen unge moderne der 
ikke gider det og som hellere vil  have noget afgørende indflydelse på et eller 
andet afgrænset antal timer, fordi de også har et privat arbejde osv.. Dem har 
vi også her i Roskilde byråd. Det er meget forskelligt hvordan politikerne ser 
på det. Der synes jeg bare at lovgiver, altså Folketinget, de har lidt misset at 
det ikke kommer af sig selv. Det der typisk har været svaret fra regeringen og 
Folketinget det har jo været jamen den kommunale styrelseslov er fleksibel 
og man kan sådan set indrette sig på mange måder. Der er ikke særlig mange 
formkrav. Og det er også fuldstændig korrekt. Man må bare sige at der er en 
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betydelig træghed i det politiske system i forhold til at eksperimentere med 
helt nye måder at gøre ting på. Det kan simpelthen tælles på en hånd, de 
kommuner der laver noget spændende på det her område. De 93 andre 
kommuner arbejder som om de var Læsø kommune alle sammen, som er 
Danmarks mindste kommune, med 2.000 indbyggere. #00:18:04# 
Interviewer:  Hvis man skal lidt over på embedsmanden igen. Hvordan kan I så være med 
til at servicere kommunalpolitikerne til at man måske kan undgå noget af det 
her? #00:18:19# 
Henrik:  Det vi gør – og det er faktisk noget vi lige har haft noget konsulentbistand på 
– det er, at vi har jo en model her i Roskilde kommune hvor der er syv 
stående udvalg og hvor de bruger hovedparten af deres tid i de her udvalg og 
de vil gerne have nogen sager på så de har noget at mødes om. Det løber 
samlet op til rigtigt, rigtig mange sager. Det vi så gør, det er at vi prøver at 
differentiere meget på forskellige typer af sager. Vi har så nogle enkelte 
beslutningssager, vi indstiller det, godkende det. Dem har vi en hel del af.  
Det er heller ikke sort/hvidt. Vi er også for dårlige mange gange som 
embedsfolk, til at ligge det ordenligt op til politikerne. Det vi f.eks. er blevet 
enige med vores politikere om, det er, når forvaltningen ved at der er en sag 
der er politisk interessant, hvor der er forskellige politiske holdninger, så 
påhviler der forvaltningen en særlig forpligtelse til ikke bare at lave en 
indstilling, men til at beskrive 2-3 alternativer, som taler ind i de politiske 
positioner, som vi godt ved der er på mange sager. Et eksempel på det, er 
f.eks. en svømmehal. Skal det være 25 meter? Skal det være 50 meter? Skal 
den ligge der? Eller skal den ligge der? Nu siger jeg bare det som eksempel. 
Det kan også være ny ledelsesstruktur på institutionsområdet. Skal det være 
fem områder? Skal der slet ikke være områder? Skal der være 8 områder med 
nogen givne logikker? Det er vi begyndt at eksperimentere med. Det samme 
gør vi også med vores kommuneplan. Skal vi gå den vej? Eller den vej? Eller 
den vej? På den måde får politikerne jo tilbudt nogen alternativer, som de 
ikke selv skal udvikle. For det problem som er for de politikere som er i 
opposition til borgmesterpartiet, det er jo, at hvis man ikke lide det som 
forvaltningen – og ofte også borgmesteren – mener, så er det meget, meget 
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svært at konkurrere med at her sidder der 700 mennesker og de 250 har en 
akademisk baggrund. Så det er meget, meget svært for en lægmand, som 
folkevalgte er, at konkurrere med den viden, som et samlet hus har her. Det er 
svært for en politiker, som er i opposition at sige: ”jeg vil ikke det, jeg vil 
noget andet” uden at det bliver sådan lidt halv hjælpeløst. Det er egentlig ikke 
negativt ment, men mere for at sige, at det kan være meget svært at komme 
op med en anden løsning. Det er det vi så har lovet, at det vil vi frembringe 
fremover, således at man kan se at vi har prøvet at sige, at der kan være mere 
end en løsning på den her sag. Så prøver vi jo også, på det vi vil kalde 
innovationssager - de helt store forløb – lidt inspireret af Jacob og Eva, altså 
få noget mere governance ind i det. På det store sager, som vi ved der er 
meget politik i, siger vi: ”den skal nok ikke klares på en gang. Den klarer vi 
på to – tre gange. Der skal være noget forløb, hvor der er nogen aktører med 
inde” Så politikerne også snakker med nogen andre end bare os 
embedsmænd. For det har COK, altså de kommunale højskoler, lavet nogen 
undersøgelser på. Det er jo meget interessant, at hvis man spørger 
kommunalpolitikere hvor de får deres informationer fra, så tror 
kommunaldirektører at det får de fra os kommunaldirektører, men det gør de 
faktisk ikke. Det får de jo fra mange forskellige kilder. Nogen er fra partiet, 
nogen er privat, noget er foreninger og noget er selvfølgelig administration. 
Men det kan man gøre. Man kan arbejde med forskellige typer af sager. Men 
grundlæggende får du ikke løst hovedproblemet. Og hovedproblemet er, at i 
enhver dansk kommuner, er der for mange sager på den politiske dagsorden 
og det betyder at de vigtige sager, de får en for stedmoderlig behandling pr. 
måned. Du kan også sige det omvendt: hvad kendertegner et godt 
bestyrelsesmøde? Nu sidder jeg selv i et par bestyrelser. Der skal ikke være 
mere end 10 sager på et godt bestyrelsesmøde. Så har du faktisk mulighed for 
at diskutere de sager. Så har du endda et langt møde. Måske skal du helt ned 
på en 6 – 7 sager. Hvis du tager Roskilde kommunalbestyrelses byrådsmøde - 
det følger i øvrigt også styrelsesloven – så bevillingssager og sådan noget 
skal op i kommunalbestyrelsen. Der er over 30 sager på. Det kan du 
simpelthen ikke. Et møde med bilag, nu gør vi det elektronisk ikke, men 
	  	   123	  
dengang vi havde det i mapper, der er det sådan en sagsmængde (viser 10-15 
centimeter høj sagsbunke med hænderne). Når I læser de der artikler om at 
kommunalpolitikerne siger der er for meget, så er det det der. #00:23:08# 
Interviewer:   Men er det specielt, fordi Roskilde er så stor en kommune? #00:23:13# 
Henrik:  Det er størrelsen. Du kan tage Københavns kommune, som er fem gange 
større end Roskilde. De holder jo to månedlige møder i 
borgerepræsentationen, hvor det er sikkert er pr. møde, nu har jeg ikke 
undersøgt det, men der er det sikkert sådan her pr. møde (viser endnu højere 
sagsbunke med hænderne). For der er bare en sagsmængde der følger 
størrelsen . #00:23:30#  
Interviewer:  Okay. Så du mener ikke man kan sige at den enkelte sag er blevet mere 
kompleks? #00:23:35# 
Henrik:  Overhovedet ikke. #00:23:37# 
Interviewer:  Og heller ikke antallet af dem? #00:23:38# 
Henrik:  Nææh, for det er de samme opgaver vi grundlæggende sidder med. Som vi 
også havde før kommunalreformen. Jeg forstår godt dine spørgsmål, for jeg 
har godt bemærket at der er mange der for det der, men I skal mere se det 
som… Jeg kan give jeg en lille anekdote på det. Den første borgmester der 
var her i den ny Roskilde kommune, han kom jo fra Ramsø kommune. Det 
var gange ni. Så troede han bare, at han kunne arbejde på samme måde som 
han gjorde før. Men der er jo et helt andet medietryk og sagsmængde end der 
var i Ramsø kommune, så han måtte jo simpelthen erkende, at han var nødt til 
at arbejde på en helt anden måde. Så han indså faktisk det der med, at i 
Ramsø han jo været nede og vende bilag og alt det der. Jeg kan lige så 
tydeligt huske at jeg sagde til ham der i slutfasen, da de skulle vælge ny 
kommunaldirektør, der sagde jeg til ham: ”hvis du har tænkt dig at drive din 
ledelse sådan, at jeg skal sidde og bede dig om lov. Og du skal sidde og kigge 
bilag og sådan noget, så skal du ikke tage mig som kommunaldirektør, fordi 
det vil jeg løbe skrigende bort fra i løbet af nul – komma – nul. Det har jeg 
simpelthen en forventning om, at det håndtere jeg, så tager du dig af det 
politiske.”. Det sagde han ja til, og det holdt han. Men han lagde sin stil 
fuldstændig om i forhold til Ramsø. Men problemet er, at hvis du så går ned 
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til den menige lokalpolitiker, så er der mange af dem der har som ambition, 
det de kendte fra gamle dag. At de sådan set kan overskue det hele og vi har 
jo haft diskussioner med nogen af dem der kom fra mindre kommuner – her 
er det jo tre kommuner lagt sammen – om hvorfor de ikke kunne komme ud 
og sidde i de enkelte skolebestyrelser osv.. Og hvorfor de ikke skulle være 
med til at ansætte den enkelte skoleinspektør osv.. Pointen er, at det er 
systemet blevet alt, alt for stort til. Så på de stræk er de jo kommet længere 
væk, det kan man ikke bestride. #00:25:33# 
Interviewer:  Oplever du så en ny tendens fra de nye politikere, som ikke har været præget 
af den måde at arbejde på? Og som ikke var der før kommunalreformen? 
Arbejde de på en anden måde? #00:25:43# 
Henrik:  Ja fuldstændig. For de nye politikere, som kommer ind, de kommer jo ind – i 
hvert fald nogen af dem – og siger: ”det der, det gider vi ikke. Vi vil ligge 
nogen strategier og nogen politiker. Og så har vi tillid til dig Henrik Kolind, 
du styrer det der. Og hvis vi ikke har tillid til dig, så ryger du ud”. Og det har 
jeg fuld respekt for. Sådan skal det være. Det er også sådan det er i en privat 
virksomhed. Du har ansat en direktør og han kører det. Og problemet er, hvis 
vi går tilbage til styrelsesloven, i den danske model der er borgmesteren jo 
øverste administrative ansvarlige. Så han/hun er også administrerende 
direktør. Det er så meget på papiret, men det er der jeg mener, at hvis man 
klargjorde noget mere hvordan en moderne kommune skal fungere, så ville 
du faktisk kunne… Du ville ikke løse alle problemer, det er lidt for 
optimistisk, men du ville gøre det meget nemmere for både politikere og 
ledende embedsfolk, at forstå hvad deres roller var i det her system. For i dag 
er det alt for mudret, hvem der har ansvaret for hvad. #00:26:42# 
Interviewer:  Ja. Kan man tale om at der er det her gensidige afhængighedsforhold mellem 
embedsværk og lokalpolitiker? Som du f.eks. siger her med, at mange af de 
nye skal have tillid til dig? Så der er det her afhængighedsforhold eller hvad? 
#00:26:57# 
Henrik:  Jo, men jeg vil i virkeligheden sige, at den er sådan lidt asymmetrisk. Fordi 
jeg vil sige at politikerne er mere afhængige af embedsmændene end 
embedsmændene er af politikerne. For, uden at det skal stå på forsiden af 
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jeres opgave, vi kunne sådan set sagtens køre den her kommune uden 
politikere. Det er jo mere sådan et legitimitetsøvelse, altså at de er ude og 
retfærdige gøre politiske prioriteringer. Men embedsmændene har jo strengt 
taget ikke brug for politikerne. #00:27:23# 
Interviewer:  Nej. Hvis man skal koble netop begrebet legitimitet til det? For der står også 
nogen borgere, som har ret meget at skulle have sagt i sidste ende. 
#00:27:30# 
Henrik:  Jo selvfølgelig. Det er jeg i øvrigt varm tilhænger af. Det er mere at I ikke 
misforstår det. Det vi også har skrevet i vores skrift, det er, at vi skal have et 
styrket lokalt folkestyre. Det er det der ligesom må være ambitionen, hvis 
man er tilhænger af demokrati. Det jeg bare prøver at sige til jer, det er, at det 
er fint nok at staten og folketinget siger, at der er vide muligheder for at 
eksperimentere – det er også rigtigt – det sker bare ikke i virkelighedens 
verden, fordi der er så mange ting knyttet op på det. Det kunne jeg holde anen 
lange foredrag for jer om. Det handler også noget om hvordan 
kommunalpolitikere bliver aflønnet. Formandsvederlag, dietregler og pis og 
lort. Altså du drømmer ikke om hvor meget der spiller ind, når man skal 
fordele poster. Det må I også have læst om nogen steder. Og det er det der 
gør, at der kommer alle de der udvalg frem. Jeg synes jo strengt taget en 
kommunalbestyrelse, hvis du kunne holde, lad os sige, en 6-7 syv gode, årlige 
møder, hvor de kunne have nogen gode politiske diskussioner, og hvor 
befolkningen kunne få et indtryk af, at nu bliver der truffet nogen afgørende 
beslutninger. Så mødes lokalpolitikerne med deres vælgere på forskellige 
leder og kanter, og arbejder sammen omkring alt mulig udviklingsorienteret – 
altså meget det der governance, som Eva og Jacob også taler om og det der 
samarbejdsdrevne innovation. Få krydset de der hierarkier på nogle nye 
måder. Det er det der er den moderne måde. Det vil de nye gerne. De gamle 
vil ikke så gerne. De elsker det der med mange sager, for dem som også er 
dygtige og flittige, de får jo en overhånd i forhold til dem der er lidt mere 
pressede på tid. For de har tid til at læse sager, og det er sådan, og det er igen 
ikke noget jeg vil citeres for: hovedparten af byrådsmedlemmerne, det har de 
i øvrigt også selv udtalt, så det er ikke nogen verdensnyhed jeg rykker, de er i 
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bedste fald halvforberedte til møderne. Mange af sagerne bliver de nødt til, 
bare for at overleve, at sige: ”vi tager den på rutinen eller vi stoler på det vi 
hører på mødet”. Men de har ikke sat sig ind i sagerne. #00:29:34# 
Interviewer:  Men er det ikke et problem? #00:29:39#  
Henrik:  Jo, det er et kæmpe problem. Og det er jo også derfor vi adressere det som 
forening. Vi har jo sagt, at det er skævt. Alle samfundsforskere i Danmark, 
der arbejder med kommunale forhold, Kurt Claudi, Poul Erik Mortensen, 
Jacob Torfing, Eva Sørensen osv., i hvert fald de fire, de siger at det er helt 
skævt den måde det foregår på. Der er så forskellige løsninger, at løse det på. 
Jeg ved Eva og Jacob er meget på man skal have flere fuldtidspolitikere osv.. 
Det er ikke min model. Min model er at man laver et helt andet system, hvor 
de i virkeligheden kommer lidt mere på afstand af den kommunale 
organisation. Men træder mere ind i sådan en bestyrelsesrolle. Det skulle man 
så sikre ved også at skrive det ind i loven. Altså du skulle lave nogen 
institutionelle ændringer der gjorde, at vi fik en anden politikeradfærd. Fordi 
der er ikke behov for, at folkevalgte, for mig at se, sidder og roder med 
skoleledere og arbejdet ude på en skole. Det har du ansat en direktør til at 
tage dig af. Og det er lidt sådan gamle dage, at nogen synes at det er lidt 
spændende og sådan noget. Det er det også, men de er jo bare ikke 
professionelt uddannet i det. Så det bliver meget med: hvem kender jeg? Og 
hvad synes jeg, end en professionel ledelsesholdning. Hvis jeg ligesom skal 
oversætte det for jer: jeg står for en meget moderne, men også meget 
professionel ledelsesholdning. Den offentlige sektor skal ledes professionelt 
og moderne. De prioriteringer der så er underlagt, de skal selvfølgelig være 
politiske. Det er det man fastlægger i politiker osv., og det betyder ikke, at de 
ikke må behandle enkeltsager, men at enkeltsager skal have et eller andet 
principielt præg. Så man kan sige  at når de har behandlet den enkeltsag, så 
ligger det en ny standard for hvordan vi klarer vores ærinder indenfor det her 
område. #00:31:28# 
Interviewer:  Som jeg hører dig, du må sige hvis det er forkert, så skal politikerne lave de 
overordnede planer, mens det skal overlades til embedsværket at stå for det 
og udføre det? #00:31:38# 
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Henrik:  Ja, de skal stå for at udvikle det og beslutte prioriteringer. For jeg så meget 
gerne, at politikerne udøvede politisk ledelse med, at det var dem der 
politikudviklede. Der er jeg meget enig med – det er jo bl.a. også Jacob og 
Eva i det der samarbejdsdreven innovation – med at vi nok har haft for meget 
tendens til at der kom nogen gennemtykkede DJØF oplæg frem til det 
politiske system, og så kunne du vælge A, B eller C. Hvor det vil være mere 
spændende hvis vi kan komme over i en model, hvor vi i øvrigt også kunne få 
noget større variation, kommunerne ligner hinanden ekstremt meget. Du kan 
stort set ikke se forskel på hvem der er venstre kommune og hvem der er 
socialdemokrat kommune. Det er same-same alt sammen. Hvis politikerne 
gik noget mere ind i det der politikudvikling, at der blev skal noget større 
innovation i de løsningstilbud vi giver overfor vores borgere, så det ikke var 
så ensartet. Men det siger jeg, fordi jeg er stor tilhænger af det kommunale 
selvstyre. Men hvis du spørger inde på Christiansborg, så er de jo stik imod 
det stort set alle partier. De vil have at det der gælder i Hirtshals, det skal også 
gælde i Gentofte. #00:32:47# 
Interviewer:  Ja. Du talte specifikt om hvordan i måske prøver at bruge den her 
netværkstilgang i Roskilde kommune. Et af de buzz-ord der også er i forhold 
til det, er transparens i forhold til borgerne. Kan du prøve sætte nogen ord på 
hvordan i konkret bruger det her netværksstyring? #00:33:12# 
Henrik:  Jo, vi gør det jo en hel del og på alle de former, som I også kender fra 
teoribøgerne. Der hvor vi gør det mest Hands –on kan man sige, det er at vi jo 
sådan set har 2- 3 udvalg, som er §17, stk. 4 udvalg, hvor der indgår både 
folkevalgte og centrale aktører ondefor det felt de nu sidder og arbejder med. 
Vi har et på folkeskoleområdet, vi har et på erhvervsområdet og vi har et på 
udviklingen af den nye bydel, som hedder Musicon. Så der har vi det direkte. 
Vi er meget opmærksomme på, at når vi f.eks. taler legitimitet og 
transparens… Vi har jo også forskellige paraplystruturer indenfor 
eksempelvis institutionsområderne, hvor f.eks. formændene for 
daginstitutionerne mødes til et møde med udvalgene.Så sidder vi jo også og 
tænker på det vi får at vide på det møde, er det egentligt repræsentativt? Eller 
er det bare den stærkeste forældre, typisk med en akademisk baggrund der er 
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pisse klog, der sidder om fremfører synspunkter på det møde. Så det er et helt 
reelt problem. Og det er meget meget svært i virkelighedens verden at 
dissekere det, man kan have alle mulige fine teoretiske betragtninger på, men 
det er næste umuligt i virkelighedens verden dissekere det. Derfor er det også 
kun en type information, sammenholdt med en masse andre former for 
information vi indhenter. Det er derfor, selvom det kan virke lidt rigidt og 
stereotypt, og det er derfor vi også fx laver store surveyundersøgelser, på alle 
store serviceområder, simpelthen for at have noget ”early warning” på, hvad 
synes man så mere generelt. Fordi det er jo altid de meget ivrige vi oplever og 
også politikerne møder i forskellige sammenhænge. #00:35:08#   
Interviewer:  Så det er et spørgsmål om at kombinere flere…#00:35:12# 
Henrik:  Du skal kombinere flere. Du kan ikke bare, og det er derfor, som jeg også tror 
jeg sagde til jer på RUC. Det der med brugertilfredshedsundersøgelserne, jeg 
er med på, at det ikke fremmer innovation, men det kan være meget godt at 
have, når man har sådan et overordnet ledelsesansvar, for man er nødt til at 
vide, at borgerne er tilfredse med det. Igen et levende eksempel, sådan noget 
som ældremad. Så sidder der sådan to gamle gnækker og siger, vi vil have det 
sådan og sådan. Og så sidder der måske hundred andre ældre og vil have 
noget andet. Hvad vægter du? Så jeg er meget tilhænger af, at man prøver at 
få forskellige typer af information ind, så man netop har et nuanceret billede. 
#00:35:55.# 
Interviewer:  Hvis man springer sådan helt tilbage til embedsmanden igen, hvad er 
embedsmandens vigtigste funktion så? Lad mig sige den ledende 
embedsmand? #00:36:09.# 
Henrik:  Jeg synes jo faktisk, at det er at bygge bro mellem det politiske og det 
administrative niveau. Det synes jeg er min vigtigste opgave kan jeg også 
svare. Det samme gælder også lidt direktørerne, for de sidder lidt også lidt i 
sådan en i forhold til de områder de har ansvaret for og bygger bro mellem 
forskellige politiske udvalg, og så er det driftsområdet de har ansvaret for. Så 
det er en vigtig opgave at bygge bro. Den anden vigtige opgave er det her 
med rådgivning vi var inde på, og det tredje er som er helt overordnet, og 
meget meget vigtigt, og nogle gange også meget underkendt i politologiske 
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skrifter, det er jo hele den der ledelsesrolle man har. Altså hvis man kunne 
sætte procenter på, så ville jeg jo sige, at en dygtig direktør bruger jo ikke 
mere end 30 % på det politiske niveau. Men skal bruge i hvert fald 70 % på at 
være en dygtig engageret offentlig leder for de medarbejdere man har 
ansvaret for. Altså vi kan tage sådan en som vores velfærdsdirektør, hun har 
3000 mand under sig. Hvis hun ikke formår at fungere som en inspirerende 
direktør i forhold til det område hun har et ledelsesansvar for, så har jeg 
eddermame et kæmpe problem. #00:37:20# 
Interviewer:  Altså inspirerende direktør hvad mener du? Er det noget med, at man skal 
kunne give nogle værdier videre til sine ansatte, eller taler vi om at lave nogle 
overordnede regler for sådan gør vi her? #00:37:32# 
Henrik:  Jamen i virkeligheden er det hele pakken kan man sige. For det er jo lige fra t 
formulere mål og strategi til at opbygge organisationer og opbygge ordentlig 
økonomistyring, det er HR, ledelse, det er hele pakken. Altså hvor du sådan 
set skal 360 grader rundt og have opbygget en professionel organisation. Det 
skal du sådan set ligegyldigt hvilken politisk prioritering du ligger på fx 
ældreområdet, så skal det jo bare køre så optimalt som muligt jo ikke. Det er 
en lidt underkendt ledelsesopgave fordi, det er jo undskyld jeg siger det igen 
men det skal jeg ikke citeres for, det er jo lidt mere interessant om 
kommunens service fungerer, end hvordan en enkelt politiker lige har det i et 
udvalg, eller måske to politikere. Altså jeg går mere op i det, man måske 
kunne kalde outputlegitimitet. Altså den service som Roskilde Kommune skal 
levere til forskellige borgergrupper, sidder den i skabet eller sidder den ikke i 
skabet? Eller er alle 31 byrådsmedlemmer super glade for 
dagsordensteksterne? #00:38:44# 
Interviewer:  Er der nogle politikområder, hvor man kan sige, at forholdet mellem 
administration og politiker måske er mere komplekst end andre? Er der nogle 
steder hvor det ligesom tipper mere til det enes fordel end det andet? 
#00:39:00# 
Henrik:  Det der plejer at være mest komplekst det er skoleområdet, men det er fordi 
det er meget biased, og det gælder over hele landet, også i Roskilde Byråd er 
der jo en tre-fire stykker der er skolelærere. Det er i øvrigt også en anden 
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regel jeg gerne så lavet om. Det burde simpelthen ikke være lovligt, at man er 
ansat i samme kommune som man var kommunalbestyrelsesmedlem i. Det er 
faktisk forbudt i en række andre lande, men det er det ikke i Danmark, og det 
giver altså en række uhensigtsmæssigheder. #00:39:30# 
Interviewer:  For lige at vende tilbage til noget du sagde før om politikudvikling. Du sagde 
at du godt kunne tænke dig at politikerne lavede mere politikudvikling, men 
det mener du så også at en del af politikudviklingen kommer fra jer? 
#00:39:47# 
Henrik:  Ja, det mener jeg. En for stor del af den politikudvikling der sker, hvor 
forvaltningen fylder for meget og politikerne for lidt, det kan ikke pakkes ind. 
Man kan også sige, at vi leder efter måder hvorpå man på en meningsfuld 
måde som lægmand kan deltage i politikudviklingen i processer. Man kan 
også sige på en anden måde at det er angstprovokerende for nogle 
folkevalgte. Fx hvis du skal være politisk leder, så skal du kunne argumentere 
over for større grupper med nogle synspunkter som gør at folk de lytter efter 
dig og som gør at de synes det er spændende, og så kan man begynde at lave 
en proces der fører i en eller anden retning. Hvor mange 
kommunalbestyrelsesmedlemmer kan det i en gennemsnitlig 
kommunalbestyrelse? Måske en fire-fem stykker. De andre kan ikke. Det vil 
sige at de fire-fem stykker, de vil have stor lyst til at indgå i sådan nogle 
politikudviklende processer. Mange af de andre de vil være skræmt fra vid og 
sans. De vil jo hellere sidde her på Rådhuset i et mødelokale, og så kan de 
spørge embedsmændene og sidde og finde fejl, skrive noget med rødt. Så 
siger de, det var ikke det I sagde sidste gang, hvorfor står der nu det, det er 
også forkert. Så går der noget tid med det. Jeg siger det igen ikke for så vidt 
at hænge nogle politikere ud, men det er bare for at sige, at nogle, når vi 
snakker om det der politikudvikling så kan det også godt blive sådan lidt 
popsmart, for det er der nogle få politikere i Danmark der synes er rigtigt 
spændende. Men der er samtidige rigtigt mange der vil være hundeangst for 
det, og som sådan set har det meget godt med den måde tingene kører på i 
dag. Jeg synes bare, at det er synd for vores demokrati, at politikerne er så 
usynlige. Nu ved jeg ikke hvor I bor, men der hvor jeg selv bor, kan jeg 
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nævne navnet på borgmesteren, og jeg kan ikke nævne hvad der har været på 
kommunalbestyrelsens møder de sidste tre-fire år. Fordi det siger mig ikke 
noget. Så der er generelt et problem med, at de folkevalgte de er ikke synlige 
nok i forhold til de lokalsamfund de præsenterer. Det har jo meget at gøre 
med politikerne, og ikke så meget at gøre med embedsmændenes rolle osv. 
Det er i virkeligheden meget, der skal I spørge Jakob og Eva og sådan nogle, 
hvordan får vi skabt et system i Danmark, hvor politikerne bliver meget mere 
tydelige på det lokale niveau i forhold til de her lokalsamfund. Nu havde vi jo 
heldigvis en øgning af stemmeprocenten, men det mener jeg jo er på grund af 
en meget veltilrettelagt kampagne. Fordi når jeg sidder til middag, og man 
begynder at forklare om kommuner, der er folk jo helt blanke(latter). 
#00:42:33# 
Interviewer:  Så det er i virkeligheden, altså den her overordnede kritik med at de 
folkevalgte ikke har nok at skulle have sagt, det er simpelthen politikerne selv 
der lige… #00:42:42# 
Henrik:  Jeg synes i hvert fald at det er for let at skyde på embedsmanden. Så synes jeg 
mere, jeg tror i virkeligheden at det de siger er en strukturel kritik af, at der er 
noget som er skævt. Fx nu har vi ikke talt om det, men man kan også tage 
forholdet mellem borgmester og opposition, så er det meget svært at være i 
opposition, fordi alle spørgsmål skal ind over borgmesteren. Bormesteren 
skal godkende alle svar osv., så vi har en meget borgmester-venlig model, 
hvor man i andre lande har indbygget sådan nogle kontrolmekanismer hvor 
oppositionen har meget bedre adgang til administrationen, og på den måde 
kan få en, hvad skal man sige mere vital, lokal og politisk debat. #00:43:23# 
Interviewer:  Skal I tænke mere på jeres servicering af oppositionen som embedsmænd? 
#00:43:28# 
Henrik:  Jeg plejer jo at sige det på den måde, at det gør vi hele tiden. For du kan ikke 
overleve, nu har jeg været kommunaldirektør i 15 år og man ved ikke hvor 
længe det varer, men du kan ikke overleve, hvis du ikke sørger for at det er 
hele Byrådet, eller i hvert fald store dele som synes du varetager dit embede 
godt. For hvis du bliver for borgmestervenlig, så får du lynhurtigt de andre 
imod dig. Det er jo desværre det, der er sket for en række af mine kollegaer 
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som er blevet vippet. Men ofte er det, at når kommunaldirektøren ryger, den 
hyppigste årsag er at det går dårligt mellem borgmesteren og 
kommunaldirektøren, så det er ikke så meget oppositionen. #00:44:10# 
Interviewer:  I forlængelse af du sagde tidligere med, at I ville prøve at anbefalinger der 
også var til oppositionen. Hvem tager egentlig beslutningen omkring om der 
skal laves en anbefaling eller der bliver lavet to, tre eller fire? Er det dig? 
#00:44:24# 
Henrik:  Vores system er, og det er også det som står i styrelsesloven, det er jo 
forvaltningen der skal lave det. Det må borgmesteren formelt ikke blande sig 
i. #00:44:34# 
Interviewer:  Så det er din vurdering i forhold til om der er flere politiske stemmer der er 
gældende? #00:44:38# 
Henrik:  Ja. Og på den måde kan I jo også regne ud, at man er ekstremt langt inde i 
det politiske rum. Der er lidt nuancer i det her, for vi må ikke sidde og lave 
nogle alternativer som vi selv synes, der er forrykte, fordi der er nogle 
politikere der gerne vil have det. Fx sådan noget organisationsdesign, der kan 
man altid sige at der er fordel og ulemper ved den her osv. Det er den der type 
af sager. Men vi må ikke beskrive noget som et alternativ, hvis det er uklogt. 
Hvis det ikke er fagligt, så har vi et problem, så skrider hele fundamentet 
omkring dagsordenteksterne. Det der med alternativer beror i sidste ende på 
min vurdering. Altså vi har her hos os, det siger også noget om hvor langt 
borgmesteren er med inde, der er det jo direktionen der sidder sammen med 
borgmesteren og koordinerer dagsordener. Altså der har vi dagsordener oppe 
på et månedligt møde, altså dem som er til den kommende måned, så har 
borgmesteren mulighed for at spørge ind og så videre. Men det er os som 
afgøre hvad der skal stå i indstillingen. Men altså igen det rykker heller ikke 
nogle verdensnyheder vil jeg sige. Man overlever jo heller ikke længe, hvis 
man sådan bare er faglig faglig. Du skal også lytte til de politiske toner, der 
hvor du nu engang er ansat. Det er det samme som foregår i ministerierne. 
#00:46:03# 
Interviewer:  Kort sagt så er det fint nok så længe det er fagligt, at I har bevæget jer 
længere ind på politikområdet? #00:46:10# 
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Henrik:  Det synes jeg. Jeg synes det vi er blevet mere skarpere på er, at vi også har en 
demokratisk forpligtelse som ledende embedsmænd i, at dem som vi faktisk 
nogle gange kan synes der er lidt besværlige, altså oppositionen. Vi vil jo 
egentlig helst bare have at det kører, at de skal også tilgodeses, ellers er det 
faktisk ret svært at være opposition i den danske model. #00:46:32# 
Interviewer:  Jeg tænkte på, du snakkede ganske kort om budgetloven da du var ude og 
holde forelæsning. Du synes, den er ganske udmærket, kan du forklare det 
lidt? #00:46:50# 
Henrik:  Jamen man kan jo sige, at tallene taler sit tydelige sprog. Det der fungerer 
rigtig godt med budgetloven, det er at i og med der er bygget 
sanktionssystemer op, så har de jo fået kommunen til at overholde 
budgetterne. Hvis man havde startet med det i 90’erne i stedet for nu, så 
havde vi været et meget meget rigt samfund(latter). Igen under forudsætning 
af, at vi ikke havde truffet nogle andre politiske beslutninger, det havde man 
selvfølgelig gjort, for så havde der været penge til det. Men det fungerer 
rigtig godt, og det kan man simpelthen ikke løbe fra. Men så kan man synes 
det er usympatisk og brutalt. Ja, det kan godt være, men det virker. Så haks på 
den. Det der ikke er så godt, det sagde jeg ikke så meget om, det er det der 
med, at du bliver meget etårsfokuseret, for så skal du holde dig inden for en 
ramme og sådan noget. Så jeg siger ikke, at paradis flyder overalt på jord, 
men det er det bedste der er sket angående udgiftspolitisk styring, der er at 
man har indført den der. #00:47:45# 
Interviewer:  Det gør det måske lidt sværere for jer at tænke langsigtet? #00:47:50# 
Henrik:  Jo både og vil jeg sige. Det tror jeg også jeg nævnte ude på RUC. For man 
kan jo lave alle mulige puljesystemer og så videre hvor man gemmer nogle 
reserver i sit budget, og på den måde overfører du, det er på den måde 
kommunerne faktisk også har så stort et mindre forbrug, så samtidig med at 
du ligesom trykker rammen, så kan du faktisk sige at kommunerne har mere 
og mere luft inden for den der, selvom rammen bliver trykket lidt hvert år. 
Det burde ikke kunne lade sig gøre, men det kan det altså, for nu har vi fået 
ind, at hver en og en af lederne i hele den kommunale organisation sidder og 
tænker på økonomi. Det synes jeg egentlig er ganske udmærket, fordi at det 
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må ikke gå forud for det andet at man skal være økonomisk ansvarlig, for vi 
betaler nok i skat jo. Jeg tror vi er ved at være ved sidste spørgsmål, jeg har 
nemlig et møde her kl. tre. #00:48:36# 
Interviewer:  Måske lige meget hurtigt. Jeg ved ikke om det er lidt provokerende, men vi 
har snakket om, at embedsmænd som dig eller andre kan have nogle 
personlige ambitioner for kommunen, som kan præge de anbefalinger som i 
kommer med? #00:48:56# 
Henrik:  Det er der da ingen tvivl om at man har. Dem der siger det modsatte, de ville 
lyve. Jeg kan give jer et helt konkret eksempel. Jeg har fx en stor veneration 
for Roskilde Festivalen, som sådan en kulturel begivenhed. Det vil sige, at 
den enkeltsag som jeg har brugt længst tid på i de otte år jeg har været 
kommunaldirektør, det har været og få mineret hele den der, det ved jeg ikke 
om hvor meget I har fulgt med i, men der er masser af problematikker derude 
med jordareal, grusgravning og ekspropriation og så videre. At få det 
samarbejde tunet helt ind med Roskilde Festival, det bruger jeg rigtig meget 
tid på. Så har jeg kastet mig over fx udvikling af Musicon-bydelen, som er 
sådan en kreativ bydel, det synes jeg er død-spændende. Og har også været 
dybt involveret i Danmarks Rockmuseum og så videre. Så er der andre af 
mine kollegaer, der går helt vildt meget op i det tekniske område. Så bruger 
de deres tid på det, og vil gerne have nogle succeser der. Det er måske det nye 
også, for det er en måde at generalisere det du spørger om på. Det offentlige 
ledelsesideal, selvom det kan handle om embedsmænd, det er ikke mere at vi 
er javel-hr-minister embedsmænd der ikke har nogle egne meninger. Det har 
vi, og vi skal turde have en professionel stolthed over tingene. Så er det også 
fair nok, sådan sagt på almindeligt dansk, at man har nogle ismer og nogle 
interesseområder man går op i, selvfølgelig har man det. Det der bare er 
vigtigt det er, at du gør det på en måde, der i hvert fald gør det transparent i 
forhold til dit byråd. Alle de ting jeg lige har fortalt om festivallen, det er jo 
sådan nogle råd jeg har givet økonomiudvalget, som har bakket mig op i, at 
det var den rigtige måde at gøre det på. Så i sidste ende bliver det jo en 
politisk beslutning, men du kan sige at min forgænger, han var nok ikke så 
vild med Roskilde Festivalen, og derfor lykkedes det ikke så godt med 
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festivalen og kommunen dengang. Så på den måde betyder enkeltpersoner 
altid rigtig meget, det gør de. #00:50:53# 
Interviewer:  Det er egentlig i og for sig fint nok, at embedsmænd de har lidt hvad kan man 
sige. Der tales om at kommunalpolitikere har et nært forhold til kommunen, 
og det er måske også ganske udmærket hvis embedsfolkene har det? 
#00:51:07# 
Henrik: Jeg synes jo, at det der gamle klassiske ledelse med nærhed og distance. Jeg 
bor ikke i Roskilde, og det er jeg faktisk glad for. Jeg kommer ikke til 
middagsselskaber her i byen, det er fordi at kommunen ofte er i en 
forhandlingssituation med forskellige vigtige aktører. Så jeg går meget tæt på, 
og så er jeg langt væk. #00:51:26#                                            
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15.6 Bilag 5: Interview med Joy Mogensen, Borgmester Roskilde Kommune 
Den 8. april 2014 
Varighed: 01:04:32 
 
Interviewer:  Vi optager som sagt, hvis det er i orden? Jeg kommer til at stå for interviewet, 
men hvis der er noget spændende jeg overser, så er Matilde klar til at bryde 
ind. #00:00:16# 
Joy:  Er det en rapport som bliver offentlig. #00:00:22#  
Interviewer:  Den kommer til at ligge på RUC’s bibliotek, hvor andre studerende også kan 
læse den. Det kan også være at den skaber grundlag for, at vi kan arbejde 
videre med det i en større sammenhæng, men så vil vi skulle ud og finde 
noget mere empiri. Så lige nu er det et RUC-projekt. #00:00:43# 
Interviewer:  Så starter vi lige så stille ud. Allerførst så er du jo borgmester her i Roskilde. 
Kan du ganske kort fortælle om din bagrund? #00:00:58# 
Joy:  Uddannelse eller politisk? #00:01:02# 
Interviewer:  Gerne lidt af begge dele. #00:01:06# 
Joy:  Jeg har en bachelor fra RUC i Kultur- og sprogmødestudier, så jeg er 
humanist. Så har jeg også studeret moderne kultur og kulturformidling på 
Københavns Universitet. Jeg gik så hen og fik et fuldtidsjob som konsulent 
hos Rambøll i forbindelse med praktik, siden der gik jeg videre til at blive 
konsulent ved Teknologisk Institut, hvor jeg har arbejdet med 
erhvervsudvikling, erhvervsuddannelser og byudvikling. I politik startede jeg 
som 15-årig i ungdomsafdelingen, og blev så i starten af 20’erne formand for 
ungdomsafdelingen, og kom dermed ind i partiforeningen, altså det rigtige 
Socialdemokrati. Jeg besluttede som 25-årig at stille op til Byrådet og blev 
valgt, og blev så valgt som den forrige borgmesters efterfølger for ca. tre år 
siden, altså midt i perioden. Jeg blev så genvalgt som borgmester ved valget i 
november. Det var meget kort ikke(latter). #00:02:08# 
Interviewer:  Det var rigtig fint. Hvad er det for nogle kvaliteter du besidder og kan bruge 
som borgmester? #00:02:17#  
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Joy:  Som jeg besidder? Jeg har jo forberedt mig på at snakke om 
embedsmænd(latter). Jeg er jo ikke embedsmand(latter). #00:02:28#  
Interviewer:  Vi kan også dreje den lidt. Hvad kræver det som borgmester for at kunne 
agere i det her store embedsværk? #00:02:38# 
Joy:  Det er lidt af et spørgsmål tror jeg. Jeg har faktisk svært ved at sige at det er 
lige præcis de og de kompetencer, det kommer til at lyde sådan lidt fluffy, for 
det er meget varieret hvad man sådan bruger som borgmester, da man laver 
mange forskellige ting. Det er rigtig, rigtig vigtigt i forhold til at kunne lede 
en så forskelligartet organisation som en kommune. I særdeleshed som 
politiker kræver det en masse tålmodig, en hel del stædighed, vedholdenhed, 
diplomati, pædagogik og så var jeg lige ved at sige et blik for processer, kan 
man ikke sige det? Altså i min rolle skal jeg både lede kommunen som 
organisation, altså medarbejderne, jeg skal lede byrådet som politisk leder, og 
borgerne ser mig måske ikke som en direkte leder, men forventer at jeg 
udtrykker mig og handler på vegne af dem også. En leder af lokalsamfundet 
på en måde. Det er jo tre meget forskellige størrelser. Det handler i høj grad 
for mig om at lede gennem andre. Man både gennem sin egen væremåde, de 
ting man gør det ting man siger, har en retning som man udtrykker. Samtidig 
skal man også forsøge at inspirere og motivere andre til at arbejde i samme 
retning. Jeg tror ikke på at jeg som ene menneske kan nå rundt til hele den 
kæmpe flade. Alle de berøringsflader har jeg slet ikke, til at nå ud til alle de 
mennesker jeg gerne vil. #00:04:30# 
Interviewer:  Har du nogen konkrete eksempler på det her? For mig lyder det som om, at 
du taler om at motivere folk andre steder i administration? Har du et 
eksempel på en bestemt opgave? #00:04:44# 
Joy:  Jeg prøver lige at finde et godt eksempel. Der er jo mange små eksempler, 
men hvis det også skal ramme plet, så ville det nok handle om de 
innovationsprocesser jeg satte i gang ca. et halvt år efter jeg blev borgmester. 
Før jeg var borgmester var jeg gruppeformand, det vil sige den tidligere 
borgmesters højre hånd, og sad jeg med til alle budgetforhandlingerne.  Jeg 
syntes hele den måde vi gik til budgetforhandlingerne på, var en smule 
forstenet på en måde. Det var sådan meget bestille- og udføremodellen, hvor 
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vi som politikere sagde til administrationen: ”Der mangler 80 mio., kom med 
forslag der summer op til 90 mio. og så vælger vi 10.mio. fra”. Det syntes jeg 
var virkelig virkelig(afbryder sig selv). For det første så var det jo kun 10 
mio. vi valgte fra hele tiden, det vil sige at det var meget lidt vi var med til at 
bestemme et eller andet sted.  Det kom også meget hurtigt til at handle om, at 
der hvert eneste år var nogle forslag som gik igen, fordi det jo ligesom var 
begrænset, hvad man kunne komme op med af ideer i den her sådan meget 
stringente proces. Der vil jeg gerne vende den om, for jeg tror ikke at det 
gavner motivationen. Politikerne synes det er dødsygt, det syntes jeg i hvert 
fald. Medarbejderne oplever, at de bestillinger som de får fra politikkerne 
handler mere om at skære ting væk end om at udvikle, og borgerne sidder og 
får et indtryk af: ”Hmmm, det hele handler bare om at skære ned, skære ned 
og skære ned”. Hvis vi i virkeligheden i stedet for at kigge på de 80 mio. som 
manglede, kiggede på de 6 mia. som vi har, kunne man måske ved bare at 
rykke bare en lille smule hver eneste dag rundt omkring i de tusindvis af 
steder hvor kommunen laver forskellige ting, måske samle de 80 mio. op, 
som jo i virkeligheden er en forsvindende lille del af 6 mia. Så der ville jeg 
gerne, at vi satte nogle innovationsprojekter i gang. Det var et rigtigt stort 
arbejde, at få både politikere, altså Byrådet, til at løbe ind på, at nu skal vi 
altså ikke bare komme med de der bestillinger, nu skal vi gå ind og kigge på, 
hvad er det egentlig for en opgave vi gerne vil løse, hvad er det for nogle 
problemer vi gerne vil løse, og kan vi så gøre det for færre penge, eller kan vi 
gøre det bedre for de samme penge, og så faktisk i virkeligheden kommer 
længere ned, men stadigvæk holde det her høje ambitionsniveau om, at vi 
skal udvikle i stedet for at afvikle, for nu at sige det sådan lidt poppet. Så 
også få medarbejderne med på det, ved at holde en masse møder med 
fagforeningerne for at sige: Prøv at hør her. Fagforeningerne kommer typisk 
til mig og siger, at sådan et projekt vil vi ikke medvirke til, for så udvikler vi 
jo for at spare vores egne jobs væk. Der prøver jeg så at sige til dem. ”Prøv at 
hør her. I beder mig om at give en garanti som jeg ikke kan give. Jeres 
arbejdspladser kommer ikke til at være statiske selvom hvis vi ikke lavede det 
her innovation. Hvis vi ikke laver det her innovation, så får i bare de der 
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sparekataloger, og så er jeres jobs stadig i fare. Men hvis I går ind i det her 
positivt, så kan I selv være med til det at forme hverdagen, I kan give jeres 
medlemmer, medarbejderne i kommunen, mere indflydelse på hvordan deres 
hverdag bliver og samtidig klarer vi en økonomisk udfordring. Så er I 
medspillere og med til at forme fremtiden i stedet for bare at være ofrer for 
politiske beslutninger”. Vi fik lavet nogle spilleregler om hvordan det skulle 
køre, hvordan folk skulle inddrages. Så fagforeningerne har spillet rigtig 
positivt med synes jeg, og det samme har borgerne også. Vi gjorde så det, at 
vi lavede nogle arbejdsgrupper hvor der både sad politikere, medarbejdere og 
borgere. Så prøvede vi på at definere, hvor det er, at vi tror, at der er et sted 
hvor vi enten kan gøre tingene bedre for de samme penge, eller det samme for 
færre penge. Der fik vi defineret to projekter, hvor vi så sidder og arbejder 
sammen på tværs. Det er svært og stort, men nu prøver jeg på at gøre det helt 
kort. Men det tager rigtig meget tid, og man skal have rigtig meget af det her 
med at være tålmodig, holde fast, være vedholdende og stædig i forhold til 
det her med at sige. ”Ja, det er svært, det tager lang tid, og der er mange vi 
skal have taget i ed, men det kan betale sig”. Derfor skal man hele tiden turde 
at blive ved med sige. Der vil altid i en stor organisation være folk der 
kommer og siger: ”Arhh, kan man nu, og kan vi nu være sikre på at.” Der 
skal man turde stå fast og sige at det er de her retninger, spilleregler, det her 
er målet og hvis du går ind for det så lover jeg dig tilgengæld x, y og z. Jeg 
oplever at det er noget som både giver politikere, medarbejdere og borgere 
energi, fordi de pludselig kan se at der er et rum hvor man kan komme med 
de der ideer, som hvor skal man ellers komme med dem i hverdagen? 
#00:09:30# 
Interviewer:  Det lyder lidt som om, at det med visioner i kommunen handler om 
innovation. Ligger I meget vægt på det? #00:09:42# 
Joy:  Det er noget som jeg i hvert fald har. Det var en af mine målsætninger, da jeg 
blev borgmester, at jeg gerne ville have at vi blev bedre til, både at 
tilrettelægge den daglige drift, men også det politiske arbejde mere 
innovativt. Og hvad mener jeg så med det? Jeg mener, at den offentlige sektor 
og offentlige myndigheder i dag skal gøre sig fortjent til borgernes tillid, nu 
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bliver vi lidt højt flyvendende, hver eneste dag. Altså den der automatik-tillid 
som lå fra velfærdssamfundets begyndelse, den er begyndt at erodere sammen 
med lægens, lærens og alle de andre autoriteter vi i øvrigt har haft i 
samfundet. Måden hvorpå man får autoritet og tillid i dag, er i min verden at 
man hver eneste dag gennem sine handlinger, viser at man har gjort sig 
fortjent til tilliden. Det vil sige, at vi skal kunne udvikle ved at inddrage. Vi 
skal hele tiden kunne vise hvad vi gør. Vi henter ikke kun vores autoritet ved 
at finde de rigtige løsninger. Vi får vores autoritet, hvad kan man sige tillid, 
hjemmel til at gøre hvad vi gør, ved at borgerne kan se at det også er de 
rigtige løsninger. Nogle gange har jeg diskussionen, også med andre 
politikere der har siddet i længere tid, om hvorfor skal man lave nogle så 
langsommelige processer hvis resultatet alligevel bliver det samme? Det kan 
faktisk nogle gange være en pointe i sig selv, for lige nu er vi i en tid, hvor 
der er rigtigt mange som stiller spørgsmålstegn ved: Er det offentlige egentlig 
effektivt nok, er det de rigtige løsninger, skulle det ikke bare 
konkurrenceudsættes eller udliciteres eller måske det skal være 
forsikringsbaseret i stedet, eller hvad ved jeg. Der er det altså vigtigt at vi får 
tydeliggjort værdien i også at have en demokratisk ledet offentlig sektor. 
#00:11:42#     
Interviewer:  Hvordan ser du embedsmændenes rolle i forhold til det? #00:11:45# 
Joy:  Der er de rigtig vigtige, fordi at det jo i høj grad er dem som skal spille ind 
med nogle af de her processer. Det er os der som politikere skal efterspørge 
dem, men det er jo dem som tit er med til at komme med forslag og det er 
dem som i sidste ende organisere. #00:12:02# 
Interviewer:  Nu siger du det her med, at I som politikere efterspørger det her. Mener du så, 
at det i mange henseender er embedsmændene, som også er med til at lave 
politikken? #00:12:16# 
Joy:  Jeg mener, at de faciliterer politikken. Jeg vil vove at påstå, at det er sådan 
lidt provokerende sagt, men i den måde som man traditionelt går til politiker 
på, der har embedsmænd alt for meget at skulle sige. Fordi at i en sådan 
meget traditionel politikformulering er det at man tager den politik op, som 
man har haft indtil videre. Nu tager vi lige et eksempel, kostpolitik fx. 
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Kommunen har en kostpolitik, hvad er det som man får at spise, når man er i 
kommunens institutioner, bum. Det er det, vi har sagt, at helt traditionelt så 
vil vi i udvalget sige: ”Forvaltning kom med et bud på en revision”. Så 
kommer forvaltningen med et bud på en revision, og så siger udvalget: ”Det 
der og det der skal lige vinkles lidt i en retning”. Så får man et udkast, sender 
det op til byrådet og så er det vedtaget. Så har byrådet jo vedtaget en politik. 
Hvis man er lidt mere ambitiøs kan man sende det i høring i de kommunale 
institutioner, så er der nogle ledere rundt omkring der laver nogle 
høringssvar, og så kan man tilpasse det lidt til det. Men det er en helt 
traditionel politikformulering i en kommune. Der er vi heldigvis nu begyndt 
at øve os lidt mere på at sige: ”Måske vi rent faktisk skulle spørge dem som 
spiser maden, inden at vi begynder at lave kostpolitikken. Måske vi skulle gå 
ud og spørge dem, som leverer maden, hvad er egentlig mulighederne, hvis vi 
siger 80 % økologi”. At man prøver på ikke kun at formulere en politik som 
giver mening i byrådet og kommunen som organisation, men også laver en 
politikformulering for dem der også rent faktisk bliver påvirket af det. Hvis 
man nu ser på en idrætspolitik så invitere foreningerne, altså at man laver de 
processer. Der er det rigtig vigtigt, at embedsmændene også er indstillet på et 
levere det som politikerne efterspørger i sådan nogle processer. Politikerne er 
jo ikke procesuddannet, det er ikke det vi skal, og vi har heller ikke, undskyld 
jeg siger det tiden. Altså jeg et fuldtidsansat, men politikerne som et hele har 
jo også andre jobs. Det vil sige, at embedsmændenes tilgang til at levere 
sådan nogle processer er helt afgørende.  Det er jo helt afgørende at 
embedsmændene også afspejler den holdning om åbenhed og inddragelse 
som politikerne efterspørger. Fordi ellers så kan politikerne sidde med rigtig 
mange fine intentioner, men i langt de fleste tilfælde vil borgerne eller 
brugerne møde en embedsmand. Og der oplever jeg jo nogle gange, at der er 
et clash imellem, at de fleste embedsfolk jo har et rigtig højt niveau af 
faglighed, og de ved jo godt hvad det rigtige er. Så de er næsten så ivrige efter 
at få ret, for de ved jo hvad det rigtige er, og så er det, at man møder den her 
også fra embedsfolk, hvorfor er det at vi skal lave alt det her, når vi godt ved 
hvad det rigtige er. Det er fordi vi skal blive ved med at gøre os fortjente til 
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borgernes tillid, så de bliver ved med at ville lægge halvdelen af deres 
indkomst i en fælles kasse, fordi vi skal blive ved med at vise, at ja det kan 
godt være det nogle gange virker mere langsommeligt i en kommune end i et 
privat firma, men til gengæld så har du muligheden for at få indflydelse. Hvis 
du har lagt det ud i en kontrakt i et firma, så er du bundet af den kontrakt så 
længe som den varer, og du kan ikke lave den om, uden at der skal kroner og 
ører på bordet. Det skal der som regel også i en kommune, men det er noget 
andet. Du har mulighed for at gå ind og påvirke inden for rammen. 
#00:15:45#   
Interviewer:  Den her åbenhed som embedsværket ligesom skal udvise overfor borgere, 
kan der være nogle komplikationer i forhold til den? Nu har der fx været den 
her nye budgetlov. Man taler meget om, at der har været kritik fra blandt 
andet kommunaldirektørernes forening om, at der bliver pålagt for mange 
regler fra statens side af. Kan alle de her regler have en indflydelse på den 
åbenhed, som du mener embedsmændene skal afspejle? #00:16:17#     
Joy:  Altså generelt set så er det indiskutabelt, det indrømmer staten jo også selv, at 
der bliver lagt flere og flere regler ud derfra. Jeg kunne godt tænke mig, at 
man tog seriøst fat om regelforenkling, at man tog seriøst fat omkring, hvad 
er det for nogle ting som er statsligt styret og lokalt styret. Jeg har i hvert fald 
nogle gange en fornemmelse af, at det lidt er hvad det nu er som er oppe 
tiden, som bestemmer om der kommer nogle regler fra staten af. Altså sådan 
lidt nu er det vi diskuterer i Folketinget, og så laver vi nogle regler på det. 
Hvorfor ikke prøve at sige, hvad er det som giver mening at have lokalstyre, 
og hvad er det som det giver mening at have regionalt og landspolitisk. Det er 
måske naivt at tro, at det kommer, for der er jo også en real politisk hverdag i 
Folketinget, og derfor vil der også uanset hvad der sker aldrig nogensinde 
give op og sige, nu er vi bare fuldstændig styret inde centralt fra. For der er 
stadig, apropos de her 6 mia. som er Roskilde Kommunes budget, rigtig 
mange ressourcer som vi kan vinkle, så vi kan give de lokale tilpasninger, der 
er behov for. Det er vigtigt, at vi netop fokusere på dem, i stedet for alle de 
regler, hvis vi stadig skal ud og gøre os fortjente til den der famøse tillid. Folk 
skal kunne se, hvis lokalpolitikere hele tiden går rundt og siger: ”Ej der er så 
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mange regler, at vi slet ikke kan gøre nogen ting”. Så kan vi lige så godt 
afskaffe kommunerne. Hvis det hele alligevel er statsligt styret, så gør os dog 
til en statslig institution. #00:18:00# 
Interviewer:  Så du mener altså, at der er et råderum? #00:18:04.# 
Joy:  Der er et råderum. Hvis der ikke er et råderum, så er det jo vores opgave som 
politikere at skabe det og udfordre staten. Det er jo det vi kan som politikere, 
som borgere og embedsfolk ikke kan. Vi kan hele tiden spille ind til vores 
partier på borgen og sige, det her giver ikke nogen mening, I er nødt til og så 
videre og så videre. #00:18:20# 
Interviewer:  Så rigtig hårdt ridset op kan man sige, at du mener, at mange beklager sig for 
meget, af dem som står frem og siger, at der bliver presset oppefra? Altså i 
stedet for bare at koncentrere sig om det de rent faktisk kan rykke rundt med. 
#00:18:36# 
Joy:  Jeg synes ikke, at de beklager sig for meget. Jeg synes, det er fuldkommen 
rigtigt, at der sker et ryk, og jeg kunne godt tænke mig at Folketinget gjorde 
det mere bevidst og strategisk i stedet for som jeg oplever det mere ad hoc. 
Men i dagligdagen der nytter det jo bare ikke, at man graver sig ned i det. 
Hvis jeg skulle stå op hver morgen og sige: ” Ej, nu har Finansministeriet 
igen lavet en ny budgetstramning”, så kunne man lige så godt lade værd med 
at gå på arbejde den dag, og det kan man jo ikke. Jeg tror på, at ligegyldig 
hvilke hindringer staten ligger i vejen(latter), så vil det kommunale Danmark 
faktisk være stærkt nok til at kunne imødegå. Det kan vi jo også se, da der 
stadigvæk er høj stemmeprocent, der er høj deltagelse i borgermøder mm. 
Der er et ønske i Danmark om, at have det her lokaldemokrati, så staten 
kommer aldrig af sted med at afskaffe det helt, hvilket jeg heller ikke tror de 
er interesseret i. Vi skal bare blive ved med også at insistere på at det er der, 
og at det har en værdi i sig selv, for ellers er der helt sikkert nogle embedsfolk 
fra staten, der ville synes at det var meget lettere at lade være. #00:19:45# 
Interviewer:  Jeg kunne egentlig godt tænke mig lige at bruge lidt mere tid på det her 
råderum, hvis der er i orden? Hvor tænker du, at det her råderum, du siger jo, 
at der er et råderum, hvor i kan udforme nogle politikker og bevæge penge 
rundt omkring. Hvor er embedsmandens rolle i det her system? Er det den 
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dygtige embedsmand, der kan finde rummet og se hvor langt elastikken kan 
strække sig? #00:20:10# 
Joy:  Altså den rigtige dygtige embedsmand kan selvfølgelig også rådgive 
politikeren om hvor råderummet er. #00:20:16# 
Interviewer:  Er det en nødvendighed? #00:20:19# 
Joy:  Nu har jeg lært mange forskellige embedsmænd at kende gennem tiden, og 
det er ikke alle embedsmænd der kan det. Og derfor kan man godt være en 
dygtig embedsmand, så er man måske bare ikke en dygtig ledende 
embedsmand. For mig at se, handler det også om at kigge på, hvor meget 
politisk fornemmelse man har som embedsmand. Man kan godt være 
embedsmand, der sidder og forvalter et område og kender reglerne rigtig godt 
og kan forvalte efter reglerne. Men jo dygtigere man er, jo bedre bliver man 
jo også til at se, hvordan de her regler kan tilpasses til den konkrete situation, 
som jeg står og skal løses. Jo tættere man kommer på det politiske niveau kan 
man også blive bedre til at pege, hov, her er faktisk et område hvor der ingen 
regler er, hvor vi selv kan formulere nogle visioner og så guide den her vej. 
En rigtig dygtig ledende embedsmand er også for mig, en der selvom der er 
regler, som forhindrer, at man gør noget, også siger: ”Hm, tag et bestik af den 
lokalpolitiske situation”. Og så giver politikeren en ide om, at her kunne der 
måske være et område, hvor det kunne være en ide gøre et oprør mod 
reglerne på. Man kan både søge dispensation og udfordringsret og i sidste 
ende rejse det politisk. Der er forskellige embedsmandstyper, og det tror jeg 
måske også, der skal være, men den rigtig, rigtig gode kan selvfølgelig det 
hele. #00:21:50# 
Interviewer:  Så der er måske nogle af de her ting, som embedsmændene skal kunne, der er 
mere oppe i tiden end andre? #00:21:59# 
Joy:  Nu har jeg lige stiftet bekendtskab med den der, hvad er det den hedder, 
”House of Cards”? #00:22:05# 
Interviewer:  Serien ja? #00:22:08# 
Joy:  Ja. Og Westwing kørte op gennem 90’erne og ”Yes Prime Minister” inden da. 
Jeg vil sige, at de faktisk kredser lidt om de samme problematikker. Altså 
hvordan man får skabt en ordentlig relation eller ping-pong mellem politikere 
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og embedsfolk, inddragelse og aktører. Nogle(serierne) selvfølgelig mere 
groft og manipulerende end andre, men det er jo det samme skisma de et eller 
andet sted beskriver fra forskellige vinkler, som jeg oplever det. Som jeg 
sagde er jeg humanist, så jeg har ikke læst de samme teorier som i sikkert er i 
gang med. Men jeg tror ikke på den måde, at den her trinstige som jeg 
oplever det, i hvert fald med at kunne reglerne, og kunne reglerne, men 
tilpasse dem unikke situationer og se råderum, samt derudover endda at se de 
politiske muligheder udover den verden man selv befinder sig i, den tror jeg 
er rimelig universel og almengyldig. #00:23:09# 
Interviewer:  Er den unik for embedsværket? #00:23:13# 
Joy:  Unik? #00:23:14# 
Interviewer:  Er det noget som embedsværket kun besidder? #00:23:17# 
Joy:  Nej da, det er der sørme mange politikere der også kan. Jeg synes, nogle 
gange det bliver…(tavshed). Det er nok også bare min politikertype. Jeg 
synes, nogle gange når politikere bevæger sig for langt ned i at fokusere på at 
kunne alle reglerne, være lige så gode som embedsfolkene, så har man måske 
misset sin opgave som politiker. Fordi selvfølgelig skal man kunne sådan de 
overordnede rammer, men det er ikke vores opgaver, og det er der bestemt 
også politikertyper, der både synes er interessant og dyrker samt ser som en 
rigtig vigtig forudsætning for deres politiske arbejde. Jeg tror bare, at hvis vi 
skal have tilpasset hele den demokratiske opbygning af vores samfund til de 
ændringer som ellers sker i samfundet, så skal vi blive mere spidse på hvad 
vores spilleregler egentlig er, og hvilke roller vi har. #00:24:16# 
Interviewer:  Roller fra hvad der er politikerrollen og hvad der er embedsmandsrollen? 
#00:24:19# 
Joy:  Ja. #00:24:20# 
Interviewer:  Har du nogen eksempler på hvor det clasher? #00:24:24# 
Joy:  Mange(latter), var jeg lige ved at sige. Men det kommer an på, hvad man vil 
vise i de clash, for det kan jo både være embedsværket som går for langt i 
politiseringen, men det kan jo også være politikeren der i min verden går for 
langt. Så der er eksempler på begge dele, og der kan også være eksempler, 
hvor både politikere og embedsfolk trækker sig for meget tilbage, så der 
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derfor simpelthen er nogle ting som der ikke bliver taget hensyn til. Så der er 
mange måder det kan clashe på. #00:24:49# 
Interviewer:  Specielt det første du nævnte der, er jo det som vi finder virkelig interessant. 
#00.24.53.# 
Joy:  Hvordan? #00:24:55# 
Interviewer:  Hvor man måske kan sige, at embedsværket ligesom går for langt. Jeg ved 
ikke, om du måske har nogle eksempler på hvordan det kan ske, eller måske 
har oplevet? Nu har du jo i hvert fald formodentligt et meget godt overview 
som borgmester.  #00:25:12# 
Joy:  Jeg prøver i hvert fald. #00:25:14# 
Interviewer:  Nogle områder eller arenaer hvor det kan være specielt svært? #00:25:22# 
Joy:  Jeg vil sige, at der er nogle situationer fx i lobbysituationer eller trafikpolitik. 
Nu nævner jeg bare lige trafik, da det er et meget stort fokusområde for 
Roskilde Kommune som et rigtig stort trafikknudepunkt, så har vi jo ofte en 
holdning til hvad staten laver af investeringer på trafikområdet. Og 
trafikområdet er jo sådan et emne som alle har en mening om, og der er nogle 
forskere som har nogle rigtige gode modeller for, at hvis man bare gjorde 
sådan og sådan, så ville alle problemer være løst. Og så er der jo ligesom den 
politiske verden, hvor man jo til dels lytter til de her modeller, men også ved 
der er en masse andre hensyn som spiller ind. Og så er der det lokalpolitiske, 
hvad vil ikke være godt for Roskilde. Der oplever jeg nogle gange, også her i 
kommunen, ligesom sympatiserer for meget med forskerne der laver 
modellerne inde i ministerierne. Sådan at man også her i embedsværket ville 
kunne se, at det ville altså være fantastisk hvis Danmark fik et eller andet. 
Hvor vi jo så bare skal være stærke nok politikere til at sige: ”Det kan godt 
være at modellen, det her sådan rent fagligt viser at det ville få trafiksystemet 
til at hænge rigtig godt sammen. Men hvis det bliver bygget frem for noget 
andet, så bliver det andet jo udskudt, og det andet er i Roskildes interesse. Så 
derfor kan det godt være at det her giver rigtig god mening, men hvis vi skal 
kæmpe for Roskildes interesser så er det altså noget andet vi ligger vores lod 
i”. Der oplever jeg nogle gange, at også embedsfolkene her lader deres 
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faglighed, ”det er også så usagligt det der lokalpolitik”. Men politik er jo ikke 
kun saglighed. #00:27:10# 
Interviewer:  Der sidder folk her i administrationen, som der på en eller anden måde mere 
ser med landsbriller på politikken? #00:27:20#  
Joy:  De kan i hvert fald godt se de der faglige argumenter. Og så skal man lige 
overvinde den der med ”Arhhh”, man kan godt mærke på dem at den er svær 
at sluge nogle gange. #00:27:30# 
Interviewer:  Jeg kunne forestille mig at det også kunne være omvendt i nogle tilfælde, 
netop fordi de har fagligheden. Grunden til at de sidder i Roskilde Kommune 
er vel bevidst fordi de har valgt ikke at sidde inde i et af de store ministerier. 
At de netop synes det er det her, som er fedt at beskæftige sig med. 
#00:27:46# 
Joy:  Altså jeg oplever ikke, at embedsmænd på sammen måde som lokale 
politikere brænder for lokalområdet. Der er et rigtigt stort engagement i at 
gøre deres arbejde ordentligt. Altså at gøre det godt og fremragende og så 
videre og så videre. Man kan også godt som embedsmand hvis man bor her 
være stolt af de ting som der sker, og de ting man laver på sin arbejdsplads. 
Men jo også hele tiden have en åbenhed for at søge job i anden kommune og 
gøre det godt der. Da er det jo typisk for lokalpolitikere et eller andet sted 
utænkeligt. Altså det der driver folk ind i lokalpolitik, det er jo typisk 
tilknytningen til lokalområdet. #00:28:32# 
Interviewer:  Så embedsværket er præget af professionalisme, som du meget godt beskriver 
det der? #00:28:38.# 
Joy:  Jo, det kan man godt sige. #00:28:40# 
Interviewer:  Det er vel i og for sig positivt nok? Det er vel den funktion… #00:28:45# 
Joy:  Bortset fra at man skal huske, at når man har valgt at arbejde i en lokal 
politisk institution, så skal man også nogle gange have politisk næse nok til at 
sige: ”Hmmm, der er også nogle andre hensyn udover de faglige der her gør, 
at den rigtige rådgivning ikke kun er faglig, men også er ud fra den politiske 
virkelighed#. #00:29:06# 
Interviewer:  Hvad karakteriserer et godt forhold mellem embedsværk og lokalpolitiker, 
hvis du sådan helt normativt skulle sige det? #00:29:15# 
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Joy:  Sådan helt overordnet var jeg lige ved at sige(lang tænkepause). Altså nogle 
ord jeg skulle sætte på. Så ville jeg nok sige tillid og respekt, men det er også 
så fortærsket så det halve kunne være nok. Men alligevel det er rigtig vigtigt, 
at man har nogle embedsfolk som man har tillid til og respekt for. Hvis det 
skal opnås, så kræver det at man er rigtig rigtig lyttende over for, både hvad 
der bliver sagt, men også hvad der ikke bliver sagt. #00.30.02.# 
Interviewer:  Man taler om, at der er det her gensidige afhængighedsforhold mellem 
embedsmænd og politikere. Kan du prøve at sætte nogle ord på det? 
Karakterisere det som du opfatter det her i kommunen? #00:30:16# 
Joy:  Der er ingen tvivl om, at der er et gensidigt afhængighedsforhold. Jeg synes 
desværre, at det tit er for meget til administrationens fordel. Det er især en 
observation, jeg har gjort mig efter, at jeg er blevet borgmester. Hvor det jo 
pludselig står meget tydeligt for mig, jeg havde jo en oplevelse af først at 
være et almindeligt byrådsmedlem, så blev jeg udvalgsformand og så 
borgmester. Det der spring i informationsniveau er enormt! Jeg er ikke 
engang fuldt informeret i dag. Så det er svært helt at sætte…… Jeg tror, at der 
skal være et afhængighedsforhold, men jeg tror vi mangler en diskussion af, 
hvordan vi får styrket den politiske side. Vi ser det jo også på landsplan med 
indførelsen af spindoktorer, særlige rådgivere og andre ting. Der er et ønske 
fra politikernes side om at opruste på den politiske front i hverdagen, i de 
beslutninger der bliver hver eneste dag. Jeg tror, at man som embedsmand 
skal holde meget øje med, hvad det helt præcis er som ligger i den udvikling. 
Fordi jeg kan også mærke, apropos det her med at gøre sig fortjent til tilliden 
hver eneste dag, at jeg skal også ud og gøre mig fortjent til borgernes tillid, 
og det kræver altså at der er nogle embedsmænd, som jeg er helt sikker på der 
har tolket de politiske linjer for byrådet korrekt. Og der tror jeg, at der 
kommer til at ske et skred, som jeg ikke helt kan definere hvad, men der 
kommer til at ske en omdefinering af, hvad er det for nogle roller man har. 
#00:32:12# 
Interviewer:  Hvad er konsekvensen af, at der ikke er det samme afhængighedsforhold? Du 
siger, at den er mere over til administrationens side. #00:32:25# 
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Joy:  Man kan jo godt læse det ind i den her kontekst at der er blevet mange flere 
informationer, det er mere komplekst og det er blevet større institutioner i 
kommunerne. Det kan også godt være at det altid har været sådan. Men det 
gør i hvert fald bare, at man altid oplever lidt som politiker, især som 
byrådspolitiker, lidt mindre som udvalgsformand, og lidt mindre som 
borgmester, men alligevel altid lidt har den der opfattelse af, at tingene er 
forberedt næsten ligegyldigt hvilket scenarie du kommer med. Man skal 
virkelig…. #00:33:04# 
Interviewer:  Når du siger forberedt, så er det at embedsmændene allerede har lavet 
forarbejdet og eventuelt en beslutning? #00:33:12# 
Joy:  I hvert fald et forslag. Altså et scenarie var jeg lige ved at sige. Man skal 
virkelig slå hårdt og være stædig og vedholdende hvis man vel slå hul i 
muren. #00:33:24# 
Interviewer:  Hvad er det for nogle argumentationer, de kommer med for at holde på deres 
forslag? Er det faglige argumentationer, eller hvor er det at vi ligger henne? 
#00:33:31# 
Joy:  Det kan være faglige argumentationer, men det kan også være, det her har I jo 
besluttet for ikke særlig lang tid siden, så det kan I ikke lave om allerede. 
Nogle gange har politikere også behov for at tage en sag op velvidende, at det 
er et langt sejt træk, at det ikke er noget som kommer til at gøre en forskel her 
og nu, men vi er nødt til at markere det allerede nu, for at få det med i den 
langsigtede, fx trafikdiskussion for nu at vende tilbage til det eksempel. Man 
kan godt møde den her med, at det ikke kommer til at rykke noget her og nu 
alligevel, så hvorfor vil I dog snakke om det? Hvor man som politiker skal stå 
fast nogle gange og sige, det kan godt være det ikke giver mening for jer, men 
det giver mening for os, og derfor skal det op. #00:34:29# 
Interviewer:  Selve samarbejdet mellem embedsmand og politiker ser du et demokratisk 
dilemma i forhold til det? Der er mange som fx har været ude at sige, at 
kommunalpolitikerne får mindre og mindre indflydelse. Hvordan vil du 
forholde dig til den diskussion? #00:35:00# 
Joy:  Der er i hvert fald et potentielt demokratisk dilemma i det. I den optimale 
verden er embedsmændene fuldkommen åbne om, hvilke sager der er på vej, 
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inddrager politikerne i hvilke af de her sager er så politisk sprængfyldte at 
processen skal være den her åbne, inddragende og tillidsskabende, og hvilke 
er udramatiske, så de bare skal køres internt, hvis man nu laver den skelnen. 
På den måde kan politikerne selv være med til at bestemme, også hvilke 
processer der kører med hvilke sager, og så har man den der optimale 
vekselvirkning også med den omgivne verden. Det tror jeg ville være bedst 
for tilliden mellem embedsfolk og politikere og mellem kommunen som 
organisation og omverdenen. Som det er nu, så hvis ikke vi lige som alle 
sammen har lidt fokus på det der sker, så kunne jeg godt frygte en reaktion 
om, at der er behov for mere service til det politiske niveau. Allerede nu er 
der også grupper her i Roskilde kommune, der efterspørger bistand på den 
ene eller anden måde. Hvor jeg prøver på at sige, vi skal alle sammen have 
bistand, men kommunen som organisation burde faktisk være den, som gav 
alle partigrupper den faglige bistand som de har brug for. #00:36:33# 
Interviewer:  Du mener, at der er brug for ligesom et administrativt lag tættere på 
politikerne? #00:36:40# 
Joy:  Det er det, som der bliver efterspurgt fra flere politikere. Det er jo den her 
politiske embedsmand, der langsomt er sneget sig ind på landsplan, og jo som 
man også oplever at der i nogle kommuner er indført. Den popper op rundt 
omkring. #00:37:00# 
Interviewer:  Er det en god ting? #00:37:03# 
Joy:  Jeg er ikke sikker på, at det er en god ting. Jeg tror det er den vej, det er på 
vej hen. Jeg kan bare ikke lade være med at tænke, at det også kunne være en 
unødigt bureaukratiserende faktor. Så jeg ville gerne, at vi gennem den måde 
som vi tilrettelægger det politiske arbejde kunne skabe den tillid, så vi ikke 
behøver at nå derhen, men at der er den tilstrækkelige åbenhed, også mellem 
politikere og embedsfolk, så det ikke er nødvendigt med et ekstra lag. 
#00:37:36# 
Interviewer:  Men er det muligt? Det står vel i opposition til, at folk bruger mere og mere 
tid på at udfylde papirer og ting og sager, mens rapporterne bliver 10 sider 
længere hvert år? #00:37:49# 
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Joy:  Altså nu giver jeg det i hvert fald et forsøg. Jeg har kun prøvet det i en tre års 
tid(latter), så jeg er ikke helt færdig med at forsøge. Jeg mener også, at der 
bør være en grobund for det, fordi vi har jo haft et apolitisk embedsapparat 
gennem så mange årtier trods alt, så det bør være muligt. Der er jo også en 
tradition for i det lokale demokrati at komme med brede løsninger, hvor det 
ikke er så ideologisk hårdt trukket op. Der er også en forpligtigelse i 
kommunalfuldmagten om, at forvaltningen skal stå til rådighed for hele 
Byrådet. Ja, det er mig, der leder den som borgmester, men det er ikke min 
administration. Det er mig, der leder den, men den har også en forpligtelse til 
at servicere resten af Byrådets partier. Så vi skal bare lige have den lidt op i 
gear, og måske tilpasset mere til det enogtyvendeårhundredes samfund. Den 
måde som kommunerne politisk styres på, det er jo præcis den måde, man 
styrede kommunerne på i 70’erne. Kommunalfuldmagten har ikke ændret sig 
meget, den måde som den politiske arbejdsform ligger op til er stort set 
uændret. Det er jo det vi skal have kigget på i min verden. Fordi alt andet har 
jo ændret sig, undskyld der er jo sket rimelig meget. #00:39:05# 
Interviewer:  Man taler om legitimitet fra borgerne og så videre også. Så var du også selv 
lidt inde på det her med netværk, er det måske en måde at inddrage nogle af 
borgerne i tingene på? Måske er det at tage lidt af presset fra 
administrationen? Skabe tillid dem imellem hvis man inddrager borgerne? 
#00:39:29# 
Joy:  Jo, hvis man gør det på den rigtige måde. #00:39:31# 
Interviewer:  Du snakker meget om innovation og så videre? #00:39:34# 
Joy:  Jeg tror i hvert fald, at det er med til at skabe tillid og legitimitet. Jeg er ikke 
sikker på, at administrationen oplever det som om, at det tager presset fra 
dem. #00:39:41# 
Interviewer:  Nej, det er måske også forkert at sige presset fra dem. Hvad kan man sige, 
måske lidt fokus fra dem? #00:39:50# 
Joy:  Jeg tror faktisk, at fokusset på dem bliver større jo mere at borgerne bliver 
inddraget. Fordi en borger der ikke inddrages på nogen led eller kanter i 
kommunens daglige arbejde, vil jo typisk kun se politikerne. Jo tættere 
borgere, virksomheder og foreninger kommer på kommunen, jo mere 
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opmærksomme bliver de jo også på den rolle, som embedsfolk spiller. 
#00:40:14# 
Interviewer:  Så kravene vil faktisk stige til dem? #00:40:19# 
Joy:  Og embedsfolk vil behøve ikke kun at forholde sig til politikere, men jo også 
forholde sig til den måde man som embedsmand forholder sig til borgerne, er 
mindst lige så vigtig, blandt andet fordi borgerne typisk hvis de er utilfredse, 
render bagom til politikerne. Så man kan ikke som embedsmand kun 
orientere sig mod politikerne som arbejdsgiver, men også orientere sig mod 
brugere og borgere. Giver det mening? I stiller svære spørgsmål(latter). Det 
er fint nok, det får også mig til at tænke. #00:40:55# 
Interviewer:  Jeg kom til at tænke på, at hvis I har den her vision om at have mere 
borgerinddragelse, og mere kører et kommunalt styre, hvor borgerne enlig 
mere er medvirkende til at lave de her ressourcer, der skal bruges. I hvor høj 
grad er der så behov for kommunale politikere? Er det så ikke 
embedsmanden, der egentlig mere er behov for? #00:41:19# 
Joy:  Nej, det tror jeg til gengæld ikke nogensinde bliver resultatet. Jeg plejer at 
sige, at der er behov for når folk er sure over det offentlige, flere politikere og 
mere politisk ledelse. Selvom det nogle gange bliver italesat som: ”Hvorfor 
har vi ikke bare nogen som træffer alle de rigtige beslutninger”? Ja, det ville 
jo være dejligt, men de rigtige beslutninger er jo ikke ens, alt efter om det er 
dig eller nogen andre som skal beslutte det. Og hvis borgerne er tættere på, så 
er det at de bliver mere og mere opmærksomme på, at det netop er enormt 
svært at finde ud af hvad der er den rigtige beslutning. For det kommer an på 
hvad det er for nogle forudsætninger du lægger ned i. Og når de er kommet 
tæt på beslutningerne og kan se, det her er altså ikke så let som jeg lige kunne 
se, så vil de rigtig gerne, så efterspørger de nogen der så tager beslutningerne 
for dem. Et lille eksempel. Vi har nu forladt det gamle rådhus inde på 
Stændertorvet, et af de mest centrale bygninger i hele Roskilde-by står nu 
tomt, og vi har som byråd sagt, at vi gerne vil åbne det for foreninger. Så 
inviterer vi jo alle gode ideer ind. Alle foreninger kommer jo og siger: ”Ja, 
det her kunne vi bruge, det her skal vi have”. Når vi så siger, men hvor tit har 
I så tænkt jer at bruge det, hvis det er jer som bruger det? Så bruger vi det i 
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hvert fald tre gange om ugen. Så siger vi, tre gange om ugen. Så central en 
bygning der kun bliver brugt tre gange om ugen, det kan vi simpelthen ikke 
leve med som byråd. Det skal være åbent for flere. Okay, så snakker de 
sammen på tværs af foreninger, de er i gang med det nu, vi har møder lige nu, 
og det er rigtig sjovt at se den her proces med, at de kommer alle sammen og 
vil gerne have lov til at have eneret. Og så siger vi, I kan godt se at vi ikke 
kan have en så stor bygning stående tom så mange timer. Det kan de så godt 
se, og nu sidder de så og prøver at finde ud af kan de samarbejde, men 
allerede nu kommer folk til os og siger: ”Vi kunne godt tænke os at 
samarbejde med dem og dem og dem, men der er altså nogle uenigheder her 
og her, men det må I så ligesom tage politisk stilling til. For det er jo ikke 
sjovt, det kender man jo også var jeg lige ved at sige fra elevrådet fra husrådet 
derhjemme om køkkenbordet, at alle kommer med det de rigtig gerne vil, og 
så finder man ud af, at for at det skal blive til virkelighed er jeg nødt til at 
samarbejde med nogen. Men så er der altid nogle ting som, ejj vi mangler 
nogle penge eller vi mangler nogle der åbner døren, hvem har nøglen og 
sådan nogle altså helt praktiske ting. Og for at man skal kunne samarbejde er 
det dejligt at der ligesom sådan kommer en og siger, de der ting som I 
ligesom ikke kan blive enige om, nu hjælper vi jer med at få det på plads, og 
så håber vi at I kan samarbejde godt samme. Det er den rolle som jeg opfatter 
at byrådspolitikere stadig skal tage. #00:44:14# 
Interviewer:  Og i fremtiden også skal? #00:44:16# 
Joy:  Også i fremtiden. Børneinstitutionslukninger. Nu kommer der, vi har områder 
i Roskilde Kommune, hvor der ikke er lige så mange børn. Selv 
fagforeningerne kommer og siger til os: ”Lad vær med at skære mere på 
normeringen, så hellere luk nogle børneinstitutioner så der er børn nok i de 
institutioner der er til at have en god normering”. Okay, så det vil sige at 
forældre, fagforeninger, politikere og embedsfolk alle er enige om, at det vil 
faktisk være godt, det vil sikre en bedre kvalitet, at man har færre institutioner 
sådan at ressourcerne var koncentreret nogle færre steder. Men hvem har lyst 
til at pege på, hvad der skal lukkes? Det er der ikke nogen der har lyst til. Så 
er det at fagforeningerne, medarbejdere, forældre og alle sammen bakker tre 
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skridt tilbage. Man er enige om præmissen, men man vil ikke træffe 
beslutningen, for så begynder det at blive ubehageligt. Så begynder man 
pludselig at sige, det er dine børns børnehave som skal lukke. Nej, jeg synes 
det er dine børns børnehave som skal lukkes. Der er der brug for politikere, 
og det vil der også være fremover. Det er jo ikke for at sige at det er en dårlig 
ting, at de ikke vil det. Men ildsjælene skal ikke derhen og træffe de der 
ubehagelige beslutninger, det er der nogle som skal tage ansvaret for, og 
nogen der netop har sagt, ja, jeg påtager mig så at se helheden. Og dermed 
også påtager sig den der bøllerolle over for dem som det går udover i den her 
situation, men så får de forhåbentligt noget et andet sted. #00:45:50# 
Interviewer:  Kan du kort knytte en kommentar til, hvor embedsmandens funktion er i det 
spil som du lige har forklaret? #00:45:55# 
Joy:  At de skal være med til at kvalificere de beslutninger som vi skal tage. 
#00:45:59# 
Interviewer:  Så de sidder med sammen med forældre, fagforening og personalet? 
#00:46:03# 
Joy:  Ja. Og selvfølgelig er de med i forhold til hele det her spektrum af aktører, 
altså indsamle deres, de skal selvfølgelig også være med til at lave de 
processer der skaber den her forståelse som den fælles start eller begyndende 
præmis. Og så selvfølgelig også få fanget op, hvad er det for nogle 
oplysninger politikerne sikkert vil efterspørge, når de skal træffe den her 
ubehagelige beslutning. Fordi vi bliver jo opfattet som bøller, det er os som 
kommer og tager de upopulære beslutninger, og så er det altså vigtigt, at vi 
har alle de ting med i vores beslutningsgrundlag, som folk vil komme og 
spørge om. #00:46:45# 
Interviewer:  Hvordan spiller det ind her, at embedsmændene mere eller mindre sidder og 
har en fast position, mens I er på valg hvert fjerde år? Hvordan spiller det ind 
i fx den her case? #00:46:55# 
Joy:  Det spiller jo fx ind i sådan noget som, at i fx de her sager som vi synes der er 
politisk interessante, men som embedsværket står og siger, hmmm, det her 
har jo ingen relevans. Det kan jo godt hænge sammen med, at der er nogen 
som godt vil profilere sig op til et valg. Jamen så synes de, selvom de godt 
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kan se, at det her det er godt nok et langt sejt træk, men vi vil gerne lige have 
en snak om det alligevel, fordi det viser nogle principper jeg står for. Der kan 
man godt møde det der med, hvorfor skal vi snakke om det? Fordi 
embedsapparatet jo også har en tendens til at fokusere på de problemer der er 
her og nu, så er der nogle langsigtede strategier, som de er rigtig dygtige til at 
få de dagligdagsbeslutninger til at spille op af. Men jeg oplever at 
embedsmændene i virkeligheden ville synes det var rigtig dejligt, at have 
nogle langsigtede strategier som så er rimelig stabile i ret lang tid. Altså hvis 
vi kunne nøjes med at revidere politikker sådan hvert andet eller hvert fjerde 
år, så ville embedsapparatet synes, at det var godt nok dejligt. Problemet er 
bare, at vi politikere hele tiden bliver, eller problemet, der hvor konflikten 
opstår mellem embedsapparat og politiker, det er jo at vi politikere hele tiden 
bliver udsat for inspiration når vi møder folk på gaden, når vi ser hvordan 
tingene udvikler sig, og så får vi jo lyst til at ændre på de der rammer. Fordi 
vi kan se at her fungerer det altså ikke godt nok, så her må vi ændre det. Det 
er jo der hvor vi har forskellige roller. Det virker jo forstyrrende fordi nu har 
embedsapparatet jo lige tilpasset sig den her strategi, så hvorfor kommer I nu 
og vil lave det om? Jamen det er vi måske blevet overbevist om, fordi vi har 
været ude og opleve noget andet. Og det er jo så også det her skisma med at 
politikerne henter ikke, vi træffer jo ikke beslutninger fordi vi har siddet og 
studeret noget, vi træffer beslutninger på baggrund af både det vi læser, og 
det vi lærer af embedsapparatet, men jo også det vi læser og lærer i 
hverdagen, når vi bevæger os rundt og snakker med borgere og ting og sager. 
Så vores input er meget mere mangefacetteret. Giver det mening? #00:49:06# 
Interviewer:  Ja, der er jo et skisma mellem det her med at tage fat i enkeltsager osv., og så 
de her mere langsigtede strategier. Det er jo også noget der er en god 
diskussion om. #00:49:19# 
Joy:  Men den gode embedsmand er jo godt til at relatere enkeltsagen til de 
principelle linjer. Altså sådan at det netop ikke bliver en enkeltsag, men det 
bliver hmm, hvorfor er den her sag problematisk i forhold til den politik vi 
har vedtaget, og bør den så give anledning til revidering af politikken. Det er i 
hvert fald det jeg prøver som politiker at sige: Hmm, når den her enkeltsag får 
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mig op af stolen, er det jo fordi at der må være noget politik på det område 
som ikke adressere den her problemstilling. Hvad er det så som mangler i 
politikken? Hvis man skulle være en god embedsmand som rådgiver 
politikeren, så skulle det jo også være på den måde man gik til enkeltsager. 
Embedsfolk der bare siger at enkeltsager er ligegyldige, hvorfor beskæftige 
sig med det, de har ikke forstået en skid af politik, og så burde man finde sig 
et andet arbejde. Fordi enkeltsager er jo de eksempler, hvad kan man sige, der 
skal bære tilliden til at de langsigtede strategier ikke bare er fine ord. Derfor 
vil enkeltsager altid spille en rolle i politik. Og en god embedsmand forstår så 
netop at koble den til politikken. #00:50:25# 
Interviewer:  Er det for al politik, eller er det hovedsageligt i kommunalpolitik, at 
enkeltsager har så vigtig en rolle? #00:50:33# 
Joy:  Altså nu har jeg jo kun erfaring med kommunalpolitik(latter). Det er sådan 
jeg oplever det her. Jeg synes nogle gange i medierne at det kan virke 
anderledes i folketingsregi, men jeg kender ikke deres interne. #00:50:49# 
Interviewer:  Altså der har været kritik i medierne af at efter kommunalreformen, så de 
politikere der sidder i kommunerne og på rådhuset har for stort fokus på 
enkeltsager, da de kommer fra mindre bysamfund, og det ikke er den type 
kommunalpolitiker, vi skal have i den nye kommunalreform. #00:51:08# 
Joy:  Det oplever jeg faktisk ikke. Altså jeg sad jo ikke før kommunalreformen, jeg 
blev valgt ind sammen med kommunalreformen, og jeg oplever at vi har i 
Roskilde Byråd alle slags politikertyper. Og jeg oplever også, at alle slags 
politikertyper kan blive indignerede over enkeltsager. Da jeg startede i 
lokalpolitik var jeg sådan, nej det der enkeltsager ville jeg sgu heller ikke, 
men bare det der store idealistiske, men der blev jeg nødt til at sige, at den er 
jeg blevet vaccineret for. Fordi som jeg sagde før, så er enkeltsager der, hvor 
vi viser at strategierne ikke bare er kønne ord. #00:51:50# 
Interviewer:  Ja, det giver fin mening. #00:51:55# 
Joy:  Jeg kan godt forstå, at det er irriterende og generende for embedsapparatet, 
fordi de har jo taget de fine ord og lavet en procedure, men hvad nu hvis den 
procedure ikke følger det som var meningen i politikken, vi har glemt noget i 
politikken, så er der et politisk ønske om at revidere den, og det kan virke 
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irriterende i hverdagen,  men der må man bare som embedsapparatet sige: 
”Hmm, det er både charmen og det fantastiske ved at have et demokrati 
altså(latter). #00:52:22# 
Interviewer:  Det er vel igen også her, at de dygtige formår at gøre det til noget positivt. 
#00:52:27# 
Joy:  Formår at se det som en mulighed for at gøre politikken endnu mere 
vedkommende, relevant og har ejerskab hos politikkerne. Men jeg siger ikke, 
at det er let i situationen. Der var en eller anden, der engang sagde til mig at 
demokrati er jo ikke den bedste styreform vi har, det er jo bare den bedste vi 
har fundet på indtil videre. Og derfor skal vi også hele tiden huske på, at det 
også kan blive bedre og vi skal hele tiden blive ved med at udvikle den måde 
vi laver vores demokrati på. Fordi demokratiet skal afspejle den måde 
samfundet fungerer på, og samfundet ændrer sig rigtig hurtigt lige nu. Og jeg 
tror at en af grundene til at partierne er i krise, og man kan sige på mange 
leder og kanter da de traditionelle borgerinddragelsesmetoder er i krise, fordi 
man ikke har indarbejdet det i det politiske system. Det politiske system er 
meget mere traditionelt end samfundet er. Det er i hvert fald min oplevelse. 
#00:53:26# 
Interviewer:  Jeg har en enkelt ting fra tidligere, jeg har skrevet ned, og ikke rigtig fik 
spurgt ind til. Du nævner at du jo er fuldtidspolitiker, og at der også er 
deltidspolitikere ligesom i alle andre kommuner, vil du knytte en kommentar 
til, hvad det har af indflydelse på embedsværket, at der sidder nogle 
politikere, der skal tage stilling og de faktisk ikke er her fuld tid, men 
embedsværket er? #00:53:54# 
Joy:  (Lang tænkepause). Helt konkret så gør det jo i hvert fald, at man skal være 
meget meget skarp på netop de her processer, fordi det afspejler at der er et 
meget begrænset antal tid til råde for den kommunale politiker. Derfor 
oplever jeg egentlig også at embedsapparatet er rigtigt opmærksomme på 
hvordan processerne bliver lavet. Men nogle gange kommer man næsten også 
til at gå for langt i hensynet til lokalpolitikerne, i stedet for den proces som 
jeg et eller andet sted efterstræber nu, at politikerne er med til at bestemme 
deres proces. Det kræver selvfølgelig i sig selv noget tid, men jeg tror på at 
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det ville være vundet på tillid. Sådan så tiden bliver en faktor, det bliver en 
stressende faktor. Omvendt så gør det jo også at det hele ikke bliver politisk. 
Hvis alle byrådspolitikere var fuldtids og sad her på rådhuset, så ville det 
politiske spil jo fylde meget mere i hverdagen. Det vil sige, at det er noget af 
det som gør at kommuner trods alt, nu drillede jeg lidt det her med, at hvis så 
kunne vi lige så godt gøre os til en statslig institution. Vi er en 
driftsorganisation, og vi er mere en driftsorganisation end Folketinget er. 
Folketingets formål er det politiske spil, og så har man styrelser og andre der 
er lidt længere væk og andre statslige institutioner der er mere driftsagtige, 
men kommuner er nok endnu mere driftsagtige.  Fordi det politiske spil 
omkring en kommune er trods alt løsrevet fra hverdagen. (Pause) Jeg tror, at 
det ville fylde mere, hvis alle byrådspolitikere var her. #00:55:44# 
Interviewer:  Og det er en negativ eller positiv ting? #00:55:49# 
Joy:  Jeg tror, at det er en positiv ting. Det er ikke fordi, det lyder måske lidt 
modstridende, når jeg siger, at der er behov for mere politisk ledelse, men jeg 
mener faktisk at kommuner i høj grad også bør være en driftsorganisation. 
Det er jo også det, som ligger i hele kernen her, altså det brede samarbejde i 
lokaldemokratiet, det er jo fordi, ja der er nogle politiske skillelinjer, men der 
er også den her samhørighed om, at man gerne vil gøre noget godt for 
lokalsamfundet. Det vil sige, at der skal også være plads til, at nogle gange så 
bliver tingene i gåsetegn bare eksekveret. Fordi det er også godt for 
lokalsamfundet, at der i dagligdagen ikke bliver vendt op og ned på 
normeringerne hver anden måned, eller hvad ved jeg. Så at der er sådan en 
hvis stabilitet i det. Jeg tror også, at det er godt, at der er et politisk niveau, og 
politikerne får input andre steder fra, så det ikke bliver den her politiske 
osteklokke. #00:56:52# 
Interviewer:  På falderebet sidder jeg lige og har nogle overvejelser om alle de her ydre 
regler, der er lavet, vi taler både kommunalreform, budgetlov og vi taler 
adskillelse fra forsyninger, altså alle de ting der er sket inden for de sidste år. 
Hvor tror du, at alle de her regler bærer kommunen hen? Kommunens styre er 
jo indskrevet ved lov kan man sige. Den står i Grundloven. #00:57:24# 
Joy:  Kun som en mulighed. #00:57:28# 
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Interviewer:  Ja. Der er flere og flere opgaver, der bliver både taget fra kommunerne, men 
også delegeret og sat i rammer. Hvor tror du, at den her udvikling er på vej 
hen, og hvordan skal den ses i forhold til demokrati, men også 
embedsmandens rolle? #00:57:48# 
Joy:  Jeg tror, at det kommer til at udskille sig på den måde, at…. Jeg ser sådan en 
skildring mellem, at de ting som bliver udskilt fra kommunen lige nu, det er 
typisk serviceydelser der adresseres et marked der også er blevet 
internationalt. Altså når du fx taler om forsyninger ligegyldigt om det er 
varme, el, affaldsforbrænding, hvad end det er, så er det et marked som ikke 
længere er nationalt. Man kunne sige, at dengang det var nationalt, der gav 
det mening, at der også var en lokalafdeling, men når det nationale er blevet 
internationalt, jamen så rykker det lokale jo også et niveau op. Så er det, at vi 
ser, at det ikke længere er kommunale men mellemkommunale selskaber. Så 
jeg ser det virkelig, som en del af det der træk op. Til gengæld så tror jeg, at 
kernen i kommunen, nu ved jeg godt at man før i tiden ville have sagt at vand, 
varme og el er også en del af det kommunale, så er der et marked her som er 
trukket op af, så sådan noget som børnepasning, ældrepleje, 
vejvedligeholdelse og idrætsfaciliteter og sådan noget vil jo altid være så 
nært, at der altid vil være en kerne der, som vil være efterspørgsel på og 
retten til lokalt demokrati. #00:59:23# 
Interviewer:  Men nogle af de områder som du nævner, er jo også nogle områder som der 
er diskussioner om, hvorvidt det skal privatiseres. #00:59:29# 
Joy:  Ja, der er diskussioner om hvorvidt det skal privatiseres, men jeg hører jo 
ikke nogen sige, at nu skal vi have mellemkommunal børnehavestruktur. 
Giver det mening? #00:59:40# 
Interviewer:  Ja, men forsyninger er jo også blevet privatiseret, så er kommunerne bare 
aktionærer i det private? #00:59:46# 
Joy:  Ja. Men jeg opfatter i virkeligheden ikke, og det er måske så, der kan være 
mange politiske indfaldsvinkler, og for nogle kan det sikkert være et mål i sig 
selv, at det er blevet privatiseret. Jeg er gået ind i det, og jeg er gået positivt 
ind i det, og vi arbejder også nu for at fusionere endnu mere. Fordi jeg kan se, 
at hvis vi skal kunne tilbyde vores borgere en ordentlig pris og god service, så 
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skal vi kunne konkurrere på et marked som ikke bare længere er nationalt, det 
er internationalt, det vil sige vi har brug for større enheder. Det samme 
rationale har jeg meget svært ved at se komme frem, i forhold til de her 
ældrepleje og sundhed, der er der bare, sundhed kan man diskutere for 
sygehusene er faktisk også blevet trukket et niveau op med sygehusplanerne 
og supersygehusene. Men genoptræningsdelen, den forebyggende del, vil 
altid skulle være nær. Fordi når du er kommet til skade med dit knæ, så vil du 
helst kunne blive genoptrænet i dit hjem. Jeg har svært ved at se, at de bliver 
trukket opad i strukturkæden. #01:00:56# 
Interviewer:  Der er en grænse der nås snart, eller måske er nået? #01:00:59.# 
Joy:  Jeg sidder faktisk lige og gennemtravler mit hoved, for at se om jeg kan finde 
flere ting der kunne blive genstand for et internationalt marked i kommunen. 
Hvis jeg skulle nævne noget, så skulle det jo nok være sådan noget som 
rengøring og IT måske. Men det er jo… #01:01:20# 
Interviewer:  Hvad med sådan noget som trafik? #01:01:23# 
Joy:  Man kan sige trafik har jo også taget et hop op i hvert fald med Movia, så 
måske? #01:01:38# 
Interviewer:  Det er jo også en meget spændende diskussion, men embedsmandens rolle i 
det, det er jo det vi gerne vil tale om. Hvis vi ser ud i fremtiden, og det bliver 
ved med at ske på den her måde, hvor stor du så som politiker, og hvor står 
dit embedsværk henne i de roller for at blive #01:01:57# 
Joy:  Man kan sige, at som politikere der skal vi i hvert fald blive rigtigt dygtige til 
at lave ejerstrategier og også få fuldt op på dem. Det er her hvor 
embedsmænd måske får en anden rolle, hvor embedsmanden ikke længere er 
den eksekverende, for den eksekverende embedsmand sidder jo i det udskilte 
selskab. Men når kommunen er en ejer i det selskab, og byrådet har 
formuleret, hvad er det som vi vil med det selskab, hvad er det Roskilde 
Kommunes interesser er i det her selskab, så bliver embedsmandens rolle i 
høj grad kontrollerende i forhold til det selskab. Giver det mening? Så 
embedsmanden bliver kontrol i stedet for eksekvering. #01:02:39# 
Interviewer:  Hvad tror du, at det gør for afhængighedsforholdet, det sammenspil der er 
mellem politikere og embedsmand? #01:02:44# 
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Joy:  Det ligger vel allerede et eller andet sted gemt i embedsmandsrollen, at der er 
også nogle steder,  hvor embedsmænd også bare i en hel traditionel kommune 
også udfører kontrol. Så det er måske mere bare et skifte i balanceringen af de 
forskellige opgaver. Nej, jeg vil ikke engang sige at embedsapparatet får mere 
fordi de udfører kontrol på vegne af politikerne. Typisk i sådan nogle 
selskaber vil der jo også sidde politiske bestyrelse, så den politiske kontrol vil 
stadig være der. Vi arbejder lige nu med, at så skal forvaltningen i kommunen 
også kunne klæde bestyrelsesmedlemmerne på, sådan at 
bestyrelsesmedlemmerne ikke oplever at både være i embedsmænds vold i 
kommunen og så embedsmændene i de udskilte selskaber. Sådan at 
kommunen på en måde bliver særlige rådgivere for, i situationstegn, for 
bestyrelsesmedlemmerne i selskaberne, hvor kommunens embedsmænd så 
selvfølgelig kun må rådgive i forhold til den ejerstrategi som byrådet har 
vedtaget. Sådan så hvis der sidder et byrådsmedlem som bestyrelsesmedlem i 
et selskab, så er det ikke det byrådsmedlems politiske holdninger som 
kommunens embedsapparat må servicere, men kommunens embedsapparat 
må klæde bestyrelsesmedlemmet på i forhold til byrådets ejerstrategi. Giver 
det mening? #01:04:16# 
Interviewer:  Ja, vi skal bare lige være enige her. Så den kommunale embedsmand må kun 
vejlede politikerne omkring kommunale anliggender? #01:04:23# 
Joy:  Jo, omkring interesser som Byrådet har defineret som værende Byrådets 
interesser i det her selskab. #01:04:32#       
                     
                     
      
 
 
